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INTRODUCCIÓN. 
 
El presente documento establece una investigación para la construcción de un diseño de una oficina 
de gestión estratégica (OSM) dentro de la dirección de informática de Claro Colombia, que aporte 
e impulse las estrategias corporativas de la compañía y que además permita alcanzar con facilidad 
la misión, la visión y objetivos corporativos que sean  establecidos por el comité corporativo, así 
mismo esta investigación lograr definir claramente los diferentes marcos de trabajo que son 
referentes de la industria de las telecomunicaciones y del cual se basa la estructuración de la OSM.  
Se debe tener en cuenta que la información utilizada en la presente investigación es únicamente 
para fines académicos, el autor desea dar a conocer que el diseño de la OMS como foco estratégico 
propuesta no representa el seleccionado por la entidad o compañía en la cual se realiza el estudio, 
así mismo es de aclarar que la estrategia planteada está basada en el estado actual de la compañía 
y en un análisis del histórico de los estados financieros de la misma, la implementación de la OSM 
es únicamente la visión del autor sobre lo que debe ser la OMS de la dirección de informática. 
El autor de esta investigación quiso resaltar la importancia de construir un diseño basado en los 
diferentes marcos estratégicos y de la industria de telecomunicaciones, la principal fuente para 
establecer dicho diseño fue definida por los autores del libro Execution Premium, la organización 
APQC (Industry-Specific Process Classification Frameworks) con su marco de clasificación de 
procesos que establecen la forma como se debe estructurar una organización y por último los 
diferentes artículos encontrados por los asesores de la misma industria. 
La investigación además de contemplar una visión también aporta la identificación de los perfiles 
que deben laborar en dicha oficina, las actividades y los procesos, la visión de la misma y por 
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ultimo un claro entendimiento de su alcance, esto sin perder de vista que lo descrito no garantizan 
el punto de inflexión de la continua baja de participación del mercado. 
Para esta investigación fue claro que el éxito en el incremento de la participación es 
responsabilidad solo de las estrategias que se ejecuten en la compañía, la oficina propuesta es una 
gestora de las estrategias que se declare a un nivel corporativo y busca apoyar y construir nuevas 
alternativas para alcanzar cada objetivo estratégico establecido, de esto mismo depende si 
realmente el incremento se encuentra en los intereses de la compañía, o por si el contrario no 
representa una prioridad para la estrategia corporativa, el corporativo puede buscar una estrategia 
de diversificación que no se encuentre segmentado en el sector de las telecomunicaciones.  
Así como se mencionó anteriormente, la propuesta de la OSM solo establecerá la estrategia si los 
objetivos propuestos por el grupo corporativo de Claro (AMX – América móvil representa el grupo 
corporativo que adquirió Claro Colombia) siempre y cuando sean  canalizados por dicha oficina, 
así como también que sean acordados como parte de la estrategia de la oficina local de Claro. 
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CAPITULO I 
1 PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA. 
1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA. 
 
A septiembre del 2011 COMCEL S.A. tenía una participación del mercado del 65.34% y a 
diciembre del mismo año tenía 28.818.791 de abonados en su base de datos de clientes, a pesar de 
que se mantenía como la empresa líder en el sector de telefonía celular no lograba romper la barrera 
que lo mantenía entre el 61.0% y el 65.4%, así mismo sus ingresos fueron de “6,2 billones de 
pesos, con un crecimiento del 10.3% con respecto al 2010, La Compañía generó un EBITDA 
superior a los 3 billones de pesos” (COMCEL Colombia, 2011) 
Para el año 2012 COMCEL Colombia ya tenía más de 18 años de participar en el mercado como 
una de las principales empresas de telecomunicaciones, iniciando su labor operativa desde 1994 
con más de 75.000 usuarios y cerrando el mismo año con un 62.5% de la población de los 
suscriptores, lo que representaba en ese entonces casi 29 millones de usuarios, posicionándola 
como la principal empresa de telefonía celular en toda la nación. 
Con un nuevo nombre en el 2013 y ahora llamados como CLARO Colombia, la compañía había 
cerrado el año con una participación del mercado de 58.32%, siendo esta una baja sustancial para 
una empresa de telefonía que generaba ingresos superiores a 7.5 Billones de pesos, por otra parte, 
compañías rivales mostraban un crecimiento, como ejemplo la empresa Telefónica Móviles de 
Colombia S.A. el cual había cerrado el año con una participación del 23.92% del mercado de las 
telecomunicaciones, un incremento del 1.51% desde el 2011 cuando cerraba con 22.41%. 
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La Figura 1: Claro Colombia, Participación del mercado. Fuente: 
https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/legal-regulatorio/pdf/InformeAnual_2013.pdf  (2013). nos muestra el 
comportamiento y el margen de utilidad operacional de 3,291 miles de millones de pesos, así 
mismo que para el cierre se mostraba una variación del -2.2%, con relación a los incrementos que 
se presentaron en los años 2011 y 2012, la empresa iniciaba su descenso en la participación del 
mercado y el nuevo presidente de CLARO debía enfrentar el hecho que la estrategia no estaba 
funcionando y que los costos operacionales debían disminuir lo antes posible.  
 
Figura 1: Claro Colombia, Participación del mercado. Fuente: https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/legal-
regulatorio/pdf/InformeAnual_2013.pdf  (2013). 
Un año después los informes evidenciaban perdidas sustanciales en sus resultados, para la junta 
directiva de la gran empresa de telecomunicaciones se veía claro que al cierre del 2014 la compañía 
había bajado sus ingresos y su participación del mercado a tal punto que llegó a tener 54.66% de 
participación al tercer trimestre, en la Figura 2: Claro Colombia, Participación del mercado. 
Fuente: https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/pdf/Informe-de-Sostenibilidad-Claro-2014.pdf (2014). Se 
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muestra el nuevo porcentaje de participación así como el ingreso de nuevos participantes en la 
industria como el multinacional Uff Móvil S.A.S, Virgin Mobile y otros pequeños.  
 
Figura 2: Claro Colombia, Participación del mercado. Fuente: 
https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/pdf/Informe-de-Sostenibilidad-Claro-2014.pdf (2014). 
 
Para este momento los informes detallaban que una cruda realidad en cuanto la gran disminución, 
“La utilidad neta por acción descendió un 27.7 % pasando de $1.412 a $1.022. El margen neto 
fue de 17.1 % frente a 24.4 % del año anterior.” (Claro Colombia, 2014).  Para el 2015 el informe 
tampoco fue muy favorable, como se muestra en la ¡Error! No se encuentra el origen de la 
eferencia. La empresa había perdido una gran participación cerrando el año fiscal con un 52.46%, 
nuevamente se reflejaba una baja de 2.2% en tan solo un año.  
 
Figura 3: Claro Colombia, Participación del mercado, Fuente: https://www.superfinanciera.gov.co/, (2015). 
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La historia de CLARO en el sector de las telecomunicaciones y su posicionamiento en el mercado 
no cambiaba a su favor, en el 2016 la empresa había cerrado con un 49,34% en la participación, 
más preocupante aun que para el año 2017 la situación había pasado a su estado crítico, la 
compañía solo tenía 47.90% de participación, y para el primer trimestre del 2018 el MinTic había 
indicado que Claro solo alcanzaba un 46.80%. 
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1.2 PROBLEMÁTICA. 
 
Para el 2017 la empresa de telecomunicaciones líder de Colombia había perdido tanta participación 
en el mercado que sus ingresos anuales se vieron afectados, tal como se muestra en la Figura 4: 
Comportamiento porcentaje de mercado 2005-2018. Fuente: resultado de la valoración de los informes de 
sostenibilidad 2005 -2018. La situación de la compañía no había mejorado, para este punto el 
corporativo de América Móvil decide incorporar una  estrategia que permitiera construir una 
campaña de proyectos para ganar una mayor adquisición de usuarios y así contrarrestar la baja a 
la cual se enfrentaba Claro Colombia, esta estrategia provenía directamente de las negociaciones 
que AMX pudiera realizar con las grandes compañías externas, grandes compañías del mercado 
informático.  
 
2005 2006 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
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Figura 4: Comportamiento porcentaje de mercado 2005-2018. Fuente: resultado de la valoración de los informes de 
sostenibilidad 2005 -2018. 
 
Por otra parte, es inevitable preguntarse si la empresa número 1 en el sector de telecomunicaciones 
de Colombia y la tercera  en todo el sector de Latinoamérica, la cual se encuentra incluso por 
encima de Brasil y Perú, ¿no tiene o posee una estrategia clara o simplemente bien informada para 
mantenerse en el mercado como la líder en las telecomunicaciones?, para resolver esta inquietud, 
se realizaron entrevistas con personal encargado de esta gestión, específicamente con integrantes 
de la gerencia de planeación estratégica de la compañía, esta gerencia se encuentra a cargo del 
director corporativo Walter Borda como se muestra en la Figura 6: Claro Colombia, Estructura 
Comité Directivo. Fuente: https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/legal-
regulatorio/pdf/Informe_de_sostenibilidad.pdf, (2018)., su principal labor es mantener, estructurar 
y comunicar  la estrategia de la compañía. 
Se realiza un comparativo de los roles y procesos basándose en la estructura de la OSM contra los 
roles y procesos encontrado en la gerencia de planeación,  esto con el fin de determinar qué tan 
cerca o alejados se encuentra dicha oficina al marco definido por Kaplan y Norton, tal como se 
demuestra en el Anexo 1: Comparativo entre KAPLA y la OFICINA ESTREGICA DE 
CLARO.pdf  se logra identificar las diferencias y problemáticas en el modelo de comunicación. 
Al ver que la participación disminuía drásticamente con el pasar de los años y que su estrategia de 
mantener y soportar los servicios activos (telefonía fija, Móvil y televisión) por medio de grupos 
expertos de operación no funcionaba, la empresa decide solicitar asesoría experta de los diferentes 
multinacionales. 
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Es así que Claro decide solicitar consultoría a las gran multinacional Grupo Gartner, la cual es una 
firma de consultoría e investigación del mercado de nuevas tecnologías y tendencias a nivel 
mundial, en ese entonces para el 2015 Claro había recibido su primera asesoría de nuevas 
tecnologías en el mercado, con una visión claro de las tecnologías emergentes y el entendimiento 
del cuadrante Mágico y la curva de Gartner, la compañía debía generar una nueva estrategia para 
consolidarse en el mercado con una propuesta de innovación, por otra parte para el 2017 Accenture 
Limited,  una de las más grandes en el mercado de la consultorías, entregaba su informe asesor 
con un fin simple, reestructurar todos los procesos de IT para que pudiera apoyar la estrategia 
locales de la compañía y potencializar las estrategias corporativas. 
A la vista de  las asesorías entregadas por el grupo Gartner y Accenture, es claro que el área de 
IT, siendo el Core del negocio en el sector de las telecomunicaciones debe administrar y gestionar 
correctamente una estrategia que permita apoyar las decisiones corporativas. 
Lo autores Kaplan y Norton en su libro de Execution Premium declaran que en las organizaciones 
actuales se debe gestionar las estrategias con una oficina de gestión estratégica (OSM), el Anexo 
1 - Comparativo entre KAPLA y la OFICINA ESTREGICA DE CLARO.pdf muestra que a 
pesar de que se mantiene una gerencia estratégica el gran problema es la forma de comunicación 
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1.3 PREGUNTA DE INVESTIGACION. 
 
 Teniendo los marcos de gestión estratégica, ¿se puede definir qué se requiere para diseñar 
una OSM que permita potencializar las estrategias establecidas o desarrolladas en el área 
de informática de Claro Colombia? 
 
 ¿cuál debe ser el marco de referencia apropiado que permita construir una oficina IT-OSM 
en el área de informática de una empresa de telecomunicaciones? 
 
 ¿Es posible identificar si la IT-OSM puede soportar, alinear, garantizar, establecer 
seguimiento y control de la estrategia corporativa? 
 
1.4 OBJETIVOS GENERALES.  
 
Diseñar una Oficina de gestión estratégica (OSM) basada en los modelos de estrategias y los 
marcos de referencia de la industria de telecomunicaciones, que permita soportar las estrategias de 
la compañía que sean apalancados por el área de informática en Claro Colombia. 
1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS.  
 
 Establecer el alcance, las metas y el objetivo que debe tener la OSM dentro del área de 
informática para que pueda apoyar las estrategias de la compañía. 
 
 Pág. 23 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
 Establecer el  diseño de una oficina de gestión estratégica que permita alinear la estrategia 
corporativa, controlar recursos de inversión (STRATEX), visualizar los avances de los 
indicadores y que sea gestionada desde el área de informática.  
 
 Identificar los marcos de referencias en el mercado de las telecomunicaciones que permitan 
al área de informática realizar un análisis de gestión de las estrategias de Claro Colombia. 
 
 Diseñar una estructura organizacional dentro de la oficina de la gerencia estratégica, así 
como los principales procesos para la recepción del modelo estratégico del corporativo de 
Claro Colombia que permita desglosar los planes estratégicos de TI. 
 
 Establecer un proceso en la OSM (Oficina de gestión estratégica) de IT, que permita 
priorizar las iniciativas, proyectos y desarrollos del área  para apoyar la estrategia 
corporativa. 
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1.1 ALCANCES Y LIMITACIONES. 
 
Dentro del alcance de este trabajo de grado se pretende construir el diseño de una OSM en el área 
de informática de Claro Colombia, esto teniendo en cuenta los procesos de gestión estratégicas y 
los roles que se deben tener para garantizar el éxito del oficina, así mismo la propuesta contempla 
que el diseño se encuentre basado en un análisis interno de las estrategias tomadas por la oficina 
de planeación estratégica y las diferentes decisiones tomadas a nivel corporativo, que las fuentes 
de información que soportan el análisis de la participación del mercado son de acceso libre y  no 
corresponden a registros  confidencial de la empresa mencionada. 
Por otra parte, se establece que para lograr alcanzar una mayor profundización en el análisis 
situacional de la empresa el trabajo de grado contemplo la ejecución de entrevistas internas a los 
colaboradores del área de informática y a los participantes de la  gerencia de planeación estratégica 
el cual permitió certificar la veracidad de la información y reconocer el estado ambiental y cultural. 
Para la construcción del diseño y la solución de la problemática la investigación solo se contemplan 
marcos de referencia para la implementación de la oficina de gestión estratégica que estén 
alineados para el sector de las telecomunicaciones, el marco principal que establece la definición 
de los proceso internos de la OSM y que está alineado al sector objetivo fue APQC, así mismo se 
debe tener en cuenta que no se pretende realizar un detalle grafico de los procesos que el marco 
declara se deben tener.  
A pesar que se mencionan y se detalla sobre los diferentes marcos que apoyan la construcción de 
la OSM, la investigación no pretende mesclar procesos, funciones, roles o actividades  de las 
mismas, por el contrario busca identificar ¿cuál es la mejor alternativa para la compañía? 
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Un punto a tener en cuenta es el hecho que Claro Colombia pertenece a la multinacional América 
móvil y que la información recopilada para la investigación solo se fundamenta en la empresa de 
telecomunicaciones local y no su corporativa localizada en México, los alcances detallados en el 
diseño propuesto no abarcan que sean implementados para la empresa en un mercado 
internacional. 
A pesar que el modelo de la OSM se encuentra fundamentada en la implementación del Balanced 
Score Card en la compañía, la alineación de la misma y el modelo de comunicación efectiva, este 
trabajo no tiene como alcance la construcción de un modelo estratégico o de un BSC pero si la de 
un ente regulador de la estrategia que mantenga la sinergia financiera, del cliente, de los procesos 
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1.6 JUSTIFICACION 
 
De acuerdo a la investigación realizada en sus informes de sostenibilidad publicados por la 
empresa desde el 2005 hasta el 2018 y como se demuestra en la Figura 4: Comportamiento 
porcentaje de mercado 2005-2018. Fuente: resultado de la valoración de los informes de sostenibilidad 2005 -
2018. existe un gran descenso en el market share, lo que representa una gran problemática para la 
gran empresa de telecomunicaciones, más sin embargo es de aclarar que la baja en la participación 
del mercado no representa una mala ejecutando en la estrategia para mantenerse como líderes en 
la industria, pero sí que existen factores externos o internos que están impactando la compañía, 
esta afirmación se apoya en lo mencionado en muchos de los informes de sostenibilidad. 
La preparación de la empresa para la ejecución de una estrategia clara se debe basar en la ejecución 
de herramientas de valoración de entornos como el análisis PESTEL1, Matriz MEFI2, Matriz 
MEFE3 incluso en proceso de prospectiva, la OSM un garante de la ejecución de esta metodologías 
y como parte del Core de la empresa no solo podrá guiar a los directivos de los diferentes silos del 
negocio para establecer nuevos modelos de negocios que permitan recuperar el terreno perdido 
sino también ejecutar analítica de comportamiento del mercado, análisis SOWT4 o simplemente 
las 5 fuerzas de Michael Porter. 
A pesar que la empresa mantiene diferentes líneas de negocio es indispensable manejar una 
estrategia que posicione el producto resultado en los segmentos indicados, no basta con identifica 
                                                          
1 El análisis PESTEL es un estudio de entorno en la que envuelve una empresa, contempla los 6 factores (Políticos, 
Económicos, Social-Cultural, Tecnológico, Ecológico, Legal)  
2 MEFI – Matriz de evaluación de factores internos.  
3 MEFE – Matriz de evaluación de factores externos.  
4 SOWT – por sus siglas en ingles Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats, o DOFA en español.  
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el segmento al cual se desea alcanzar sino también la estrategia para alcanzarlos y mantenerlo 
como cliente, esto parte de la definición de los modelos estratégicos que la OSM debe tener.  
A pesar que la gerencia de planeación estratégica se encuentra constituida para generar la estrategia 
la compañía, no realiza procesos de identificación de segmentos, control de la inversión o de 
gestión en la sinergia de los proceso internos, por el contrario solo realiza análisis de los resultados 
de los planeas realizado por los directores ejecutivos, este modelo no proyecta la ejecución de una 
prospectiva para el negocio, lo que justifica aún más la necesidad de la  construcción de la 
propuesta de la investigación.  
A pesar que el análisis basado en el Anexo 2: Proyección Mercado Producto.xlsx  demuestra 
que la empresa se mantiene en su posición dominante en el mercado de las telecomunicaciones, 
también muestra una considerable baja en su participación, dicho esto, se puede establecer que 
para recuperar margen en el mercado se debe construir una estrategia que le permita recuperar el 
porcentaje perdido, por el empoderamiento de la OSM es de gran importancia, es tal que sin lugar 
a duda se puede declarar que si la compañía persiste con el comportamiento se podría perder la 
batalla de la rentabilidad. 
Por otra parte es de aclarar que los beneficios de la investigación no solo se visualizaran en la 
empresa de telecomunicaciones, sino  también en el mismo investigador de este trabajo de grado, 
en primer lugar a un nivel corporativo la empresa puede tener mayor claridad de las herramientas 
y acciones a tomar para revertir la disminución en el posicionamiento del mercado, siendo este el 
principal problemática expuesta por el investigador, así mismo la forma de reconocer y aprovechar 
las metodologías para implementar dichas acciones, en segundo lugar el trabajo de grado se apoya 
en los marcos de referencia mundiales que son reconocidos por grandes firmas asesoras de la 
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industria de telecomunicaciones, esto permitió establecer un estado del arte certificado, seguro y 
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CAPITULO II. 
2 REVISION DE LITERATURA. 
2.1 MARCO CONTEXTUAL. 
2.1.1 INTRODUCCIÓN A LA EMPRESA. 
 
CLARO Colombia es una compañía de telecomunicaciones que hace parte de la multinacional 
AMX – América móvil fundada en el año 2000 y localizada en México; su propietario es el 
multimillonario Carlos Slim, dicha marca abarca las dos empresas más grandes del sector, la  
primera es COMCEL S.A. y es la encargada de proveer servicios de telefonía móvil y la segunda 
es Telmex Colombia, la cual se encarga de proveer servicios de internet y televisión a las empresas 
y los hogares. 
 
El Global Reporting Initiative es una organización sin ánimos de lucro, la cual  promueve la 
sostenibilidad económica, ambiental y social de las compañías, esta apoya la realización del 
llamado informe de sostenibilidad de las grandes empresas en todo el mundo, por su parte Claro 
Colombia anualmente publica dicho informe en la internet y es de libre acceso para cualquiera que 
desee conocer de la compañía, según el último de los informes COMCEL S.A. mantiene 
29.680.853 abonados (usuarios prepago o pospago activos) de telefonía Móvil, mientras que 
Telmex posee entre sus servicios 2.016.784 usuario de telefonía Fija, 2.478.659 Internet fijo y 
2.440.152 Televisión por suscripción, ambas compañías tienen más de 10 años en Colombia y 
juntas representan el 46.36% del mercado de las telecomunicaciones.  
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Como parte de la estrategia tomada por el comité ejecutivo, para el informe de sostenibilidad de 
CLARO 2017, el grupo corporativo decide imprimir su nueva visión como “lograr que los 
colombianos tengan acceso a productos y servicios de la más avanzada tecnología en 
telecomunicaciones, a precios asequibles, con la finalidad de acercar cada día más a las personas”, 
declarando así su intención de suministrar nuevas tecnologías en el sector de las 
telecomunicaciones de Colombia, para ese mismo año la empresa seguía manteniéndose como la 
empresa líder de las telecomunicaciones. 
 
Por otra parte, TELMEX Colombia S.A (Empresa de servicios para el segmento hogar) había 
mantenido su nivel de ingresos, incluso mostraba incrementado a 7.4% para el 2017, y su utilidad 
operacional también había sido de 33.2%, un incremento sustancial comprado con las cifras 
reportadas en el 2016, a pesar de que los ingresos para el 2017 había sido de 8.124 Billones para 
telefonía celular y 3.422 para servicios de hogar, las dos empresas que se encontraban bajo el 
nombre de Claro siguen su rumbo en la perdida de participación del mercado de las 
telecomunicaciones, esto según el último boletín de MinTICs del 2018: 
https://colombiatic.mintic.gov.co/679/w3-article-75854.html .  
2.1.2 UNIDADES DE NEGOCIO. 
 
Como parte de la organización empresarial la compañía concentra sus esfuerzos en tres simples 
unidades de negocio, estas se determinan por el alcance de productos que se puedan soportar en la 
cadena de valor, así como los clientes a los cuales otorgar los servicios, las unidades son llamadas 
unidad Personas, Unidad de hogares y por ultimo unidad de Empresas y negocios, con un 
portafolio de servicios definido para cada unidad. 
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Cada una se encuentra direccionadas por una figura llamada director corporativo, este tiene como 
fin mantener los proyectos, iniciativas y servicios de su unidad de negocio, además el director 
corporativo debe coordinar labores con diferentes áreas técnicas, logísticas, de aseguramiento de 
ingresos, asegurar la estrategia e incluso valorar accesos con las áreas legales, la ¡Error! No se 
ncuentra el origen de la referencia. Muestra claramente las unidades de negocio.  
 
Figura 5: Claro Colombia, Oferta de productos y servicios Claro Colombia - Informe de sostenibilidad. Fuente: 
https://www.claro.com.co/portal/recursos/co/legal-regulatorio/pdf/Informe_de_sostenibilidad.pdf 
Dichas unidades de negocio son apoyadas las áreas trasversales que soportan la estrategia que los 
directores Ejecutivos (Teniendo en cuenta que cada director ejecutivo mantiene una unidad de 
negocio); es importante aclarar que una de las áreas trasversales es el área de informática, la cual 
representa parte del Core del negocio, y que además es el enfoque de la oficina estratégica que 
propone este trabajo de grado.  
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2.1.3 COMITÉ EJECUTIVO.  
 
El comité ejecutivo es liderada por el presidente de Claro Colombia, así como también el director 
de unidades de negocio personas, el directo de la unidad de negocio hogares y el director de la 
unidad de negocio empresas, este comité es el encargado de aprobar las inversiones del 
presupuesto CAPEX (Gastos de capital) y OPEX (gastos Operativos) de la compañía, así como las 
negociaciones con los diferentes proveedores.   
 




 Pág. 33 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
2.1.4 ENTORNO MACROECONÓMICO. 
 
El mismo informe entregado por MinTics para el 2017 soporta lo indicado por Claro en su informe 
de sostenibilidad del 2017,  para la empresa de telecomunicaciones la crisis en los precios de los 
commodities significó un golpe para la economía, esta crisis impacto severamente el mercado de 
las materias primas, sobre todo las energéticas como el petróleo, afecta el balance macroeconómico 
del país. 
Para el 2017 el banco el fondo monetario internacional había terminado su informe de perspectivas 
de la economía mundial 2017 la cual público en octubre del mismo año, la valoración porcentual 
anual del PIB para la nación como se demuestra en el Anexo 3: Estudios económicos y 
financierosOCT2018 - 16102019.pdf no era un buen mensaje, con un valor  de 1.7 el incremento 
no era sustancialmente grande, el decrecimiento se reflejaba claramente desde el 2011 como lo 
demuestra la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.   
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Figura 7: Cuadro A4. Economías de mercados emergentes y en desarrollo: PIB real. Fuente: Fondo monetario 
internacional, Perspectiva de Economía Mundial. (2017) 
 
Claro había tomado medidas para fortalecer los ingresos y mitigar los gastos con el propósito de 
avanzar en el ajuste de las finanzas públicas, entre los ajustes se encontraban la reforma tributaria 
que incrementaba el valor del IVA% del 16 al 19% y que empezó a regir desde el 1 de febrero del 
2017, pese a lo anterior la calificadora de riesgo Standard & Poor’s5 tomó la decisión de reducir 
la calificación del país, el DANE por su parte había entregado su informe de PIB de Colombia, 
confirmando que para el 2017 el crecimiento anual había disminuido hasta un 1.7. 
Para el 2018 el desempeño de la economía es un poco más favorable, los informes del DANE 
indicaban un aumento en el mercado de la inversión extranjera directa lo que potencializa un leve 
incremento al 2.4, registrando una tendencia al crecimiento con respecto a los 4 últimos años como 
se muestra en la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.  
 
Figura 8: (PIB)  producto interno bruto - Enfoque de la producción. Fuente: DANE, Producto Interno Bruto (PIB) 
Base 2015 
                                                          
5 Es una agencia de calificación de riesgo estadounidense en servicios financieros. 
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El bajo desempeño de la reforma impositiva del 2016 lo dificulto la reducción del déficit del 
gobierno nacional para cumplir con la regla fiscal de Colombia, la inflación por su parte fue de 
4,09%, los servicios de correo y telecomunicaciones disminuyeron en 1,2%, pero a pesar de todo 
la liquidez6 de la compañía se mostraban con un incremento del 220%enb lo activos corrientes, y 
el pasivo corriente representaba un incremento del 4.7%, el endeudamiento7 por su parte mostraba 
que el total de los pasivos se disminuyó un 12,5% y el incremento activo fue del 18,3%, la 
rentabilidad por su parte presenta un incremento del 14.9% con relación al año anterior. 
  
                                                          
6 Representa los recursos que necesita la compañía para operar en corto plazo. 
7 Proporción de la inversión de la empresa que ha sido financiada con algún tipo de deuda.  
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2.2 MARCO CONCEPTUAL. 
2.2.1 MODELO KAPLAN Y NORTON BALANCED SCORE CARD. 
 
Desde su primer artículo el cuadro de mando integral o el Balanced Score Card publicado en 1992 
por la revista Harvard Business Review, los autores Kaplan y Norton han publicado más de 5 libros 
que son reconocidos como base para la toma de decisiones de las empresas modernas, el modelo 
planteado por los autores establece un marco de trabajo que permite que las compañías logren 
alcanzar los objetivos estratégicos y el control de los procesos de gestión decisivos, la ¡Error! No 
e encuentra el origen de la referencia. Muestra con claridad la estructura del BSC.  
Siendo así, los autores plantean una seria de pasos que van desde la implementación de un cuadro 
de mando integral, seguido por la construcción de mapas estratégicos, la organización focalizada 
en la estrategia, la alineación de la estrategia y por último la ejecución premium donde se muestra 
con mayor detalle la construcción de la OSM. 
El modelo de Kaplan y Norton habla de la implementación de la OSM al final del marco de trabajo 
y con mayor detalle en el capítulo 10 de su último libro (The Execution Premium), esta 
investigación y su propuesta de implementación se basa en los beneficios que dicha oficina puede 
aportar a la estructuración de la estrategia del área señalada, es de aclarar que según el modelo 
establecido por los autores el llamado “estado de Execution Premium“ solo es alcanzable si y solo 
si se implementa el Balanced Score Card como base de la estrategia en la empresa, es por esto que 
esta investigación también abarca temas relacionados a los libro anteriores de los autores. 
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Figura 9: El cuadro de mando integral como una estructura o marco estratégico para la acción. Fuente: Kaplan y 
Norton, Cuadro de mando Integral. (2008) 
 
La Figura anterior muestra los cuatro aspectos fundamentales del cuadro de mando integral, esta 
simple estructura permite clarificar los objetivos estratégicos de las compañías que implementes 
dicho marco, así mismo establecer que los objetivos se deben convertir en una responsabilidad 
conjunta, los directores corporativos deben pensar cómo lograr alcanzar las metas trabajando de la 
mano a las diferentes áreas que apoyen o integren su plan estratégico, permitiendo así que sirva de 
marco organizativo en toda la dirección y que además aporte a los procesos de gestión basado en 
el trabajo colaborativo.   
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Clasificar y traducir la visión y la estrategia: este proceso demanda que el equipo de alta gerencia 
o los llamados “Directores corporativo o ejecutivos”  logren mantener una única visión de ¿cuál 
es la estrategia a ejecutar?, esto se traduce en trabajar para desglosar la estrategia para su unidad 
de negocio, es importante que cada director corporativo pueda ejecutar su estrategia según lo 
establece su visión, no quiere decir que el plan estratégico no pueda cambiar pero una vez se tenga 
definido el customer journey map8 de se ejecute paso a paso, por otra parte se debe tener en 
cuenta cuales el énfasis de dicho esfuerzo pues el modelo indica que podemos realizar énfasis en 
algún tópicos que la dirección desee alcanzar o simplemente mantener, por ejemplo la estrategia 
se puede enfocar reducción de costos (financiero) o en el crecimiento del mercado (inversión) o 
simplemente en alcanzar nuevos mercados (diversificación). 
La clasificación por su parte obliga a los ejecutivos de las empresas a formular estrategias de 
identificación de segmentos apropiados para cada uno de sus servicios o productos en su segmento, 
además de realizar ejercicios de marketing como el Buyer persona9, el cual les permite identificar 
el cliente ideal para la formulación de la estrategia.  
Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos: el cuadro de mando integral 
proporciona bases para comunicar y alcanzar metas, los objetivos e indicadores  estratégicos  se 
comunican a través de toda la organización, el modelo no es importante, puede ser trasmisión 
televisada, boletines internos de la empresa, tableros de control, correos electrónicos, protectores 
de pantallas de los computadores, campañas informativas, reuniones periódicas u otro modelo, lo 
                                                          
8 El customer journey map: esta es una herramienta establecer pautas o acciones a seguir para alcanzar una meta 
y dar valor a sus clientes 
9 Buyer persona: Diseño centrado en el usuario específico y marketing, establece el tipo de usuarios que podrían 
usar un producto o servicio. 
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importante es que cada uno de los miembros de la compañía tenga claridad de que aporta a la 
estrategia y a cómo lograr alcanzar las metas propuestas.  
La comunicación del KPI (key performance indicator)10 es de vital importancia para este 
proceso, el modelo de comunicación que se establezca puede alcanzar medir y mostrar  tantos 
indicadores como se desee, siempre y cuando no sofoquen la medición con una gran  cantidad de 
indicadores, además deben estar enfocados en alcanzar, mantener y alinea la estrategia de la 
dirección. 
Planificación, establecimiento de objetivos y alineación de iniciativas estratégicas: para este punto 
el poder planificar paso a paso se hace más evidente como una capacidad en los directivos de las 
compañías, el plan estratico debe ejecutarse en un periodo mayor a 3 años y menor a 5, el modelo 
de alineamiento debe ejecutarse periódicamente como una iteración ya sea trimestral, semestral o 
anual según el plan establecido por el director corporativo del segmento, la unidad de negocio debe 
alcanzar cada meta establecida y  por último se deben identificar los objetivos financieros que 
aporten a la estrategia, además es importante que se aclaren o identifiquen los objetivos de 
extensión  para los clientes, procesos internos y los objetivos de formación que apalanquen la 
planificación.  
Además de lo mencionado en el párrafo anterior, se debe desarrollar un plan de iniciativas donde 
se describa claramente ¿cuáles serán los proyectos estratégicos o las iniciativas que necesitan 
inversión para el periodo de ejecución?, ¿cómo aporta cada proyecto al segmento que representa 
                                                          
10 KPI: indicador clave o medidor de desempeño 
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cada director corporativo?, ¿cuál debe ser la prioridad entre las iniciativas?, ¿cuál es dependiente 
de otra? y por ultimo ¿cuál es ROI (Return On Investment)11? 
El proceso de planificación también permite cuantificar los resultados a largo plazo, identificar los 
mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar dichos resultados y por ultimo 
establecer metas a corto plazo.  
Aumentar el Feedback y la formación estratégica: el último proceso mantiene el cuadro de mando 
integral en una estructura de formación estratégica, el marco establecido por los autores considera 
que este es el proceso más innovador y más importante de todo el proceso de gestión del cuadro 
de mando integral, lo justifican indicando que este proceso desarrolla las capacidades, estas 
permite ejecutar el plan estratégico, la organización necesita la capacidad de aprendizaje  Double 
Loop Learning (aprendizaje de doble bucle)12, los directivos como también al igual que los 
operarios deben recibir capacitaciones que potencialicen las habilidades, y destrezas para mantener 
correctamente la operación, pero el desarrollo de las capacidades necesarias para soportar el cuadro 
de mando integral es un factor que dependerá del modelo de educación y crecimiento que se logre 
implementar en el plan estratégico.     
2.2.2 SISTEMA DE GESTIÓN: INTEGRANDO LA ESTRATEGIA Y LAS 
OPERACIONES.  
 
La planificación de la estrategia  basada en el cuadro de mando también debe poder controlarse, 
es por esto que el modelo que establecen los autores declara un proceso de circuito cerrado, 
                                                          
11 ROI: Retorno sobre la inversión, establece fecha próxima de cuando logra retornar a las arcas de una empresa o 
compañía el valor invertido. 
12 El aprendizaje de doble bucle consiste en aprender usando experiencias e información previas, puede usarse 
bases de datos de conocimiento  y así replantar los propios convencimientos y presunciones.  
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iterativo y colaborativo llamado sistema de gestión, tal como lo muestra la ¡Error! No se 
ncuentra el origen de la referencia.el flujo tiene 6 procesos que se conectan con la planificación 
estratégica y la planificación operativa.  
 
Figura 10: Sistema de gestión: Integrado de estrategia y operaciones. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution 
Premium. (2008) 
El flujo inicia con el desarrollo de la estrategia donde la misión y la visión de la organización se 
declaran, pero es importante entender que así como lo demuestra la ¡Error! No se encuentra el 
rigen de la referencia.desarrollar la estrategia no es un proceso simple, este proceso también 
contiene 4 subprocesos para poder alcanzar el desarrollo del plan estratégico, para iniciar se debe 
clarificar la visión de la compañía y establecer el marco estratégico, en este paso es importante 
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obtener la brecha de valor que no es más que lo que la compañía ofrece o puede ofrecer en el 
mercado actual, establecer una visión superior y por ultimo establecer una agenda de cambios 
estratégicos. 
Seguido a lo mencionado se debe Desarrollar la estrategia, este subproceso consiste en realizar 
un análisis estratégicos y declarar los puntos estratégicos y así poder declarar el rumbo estratégico, 
el tercer subproceso es el de traducir la estrategia, la cual consiste en la búsqueda de los 
indicadores y establecimiento de las metas para así poder construir el balanced score card, el ultimo 
subproceso es el de desarrollar el plan, en este se enmarcan todas las iniciativas estratégicas, el 
financiamiento de la estrategia, los recursos necesarios para el desarrollo del plan así como quien 
es responsable de ejecutar el presupuesto y la medición de indicadores.      
 
El segundo proceso en el sistema de gestión es la planificación de la estrategia, en este se 
establece la importancia de desarrollar los mapas estratégicos, la asignación de presupuesta 
STRATEX13 y un la construcción de un BSC asociado con los indicadores y las metas para cada 
objetivo estratégico del mapa, este debe proporcionar una arquitectura para integrar la estrategia 
de las diversas unidades de negocio, el mapa estratégico no tiene una estructura fija, por lo general 
las compañías lo adoptan según sus necesidades, pero si 4 perspectivas fundamentales, la primera 
de estas se le conoce como la perspectiva del aprendizaje y crecimiento la cual tiene como 
finalidad poder desarrollar las competencias necesarias para ejecutar cada una de las iniciativas 
plasmadas en el plan estratégico, la segunda es la perspectiva de los procesos, la cual tiene como 
finalidad valorar los procesos que impacte cada iniciativa, cuales se deben ejecutar y cuales se 
                                                          
13 SRTATEX: es un ppresupuesto financiero que no impacta al OPEX ni al CAPEX, se una en las empresas para 
apoyar las iniciativas estratégicas.   
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deben tener en cuenta, la tercera es la perspectiva del cliente, que busca identificar cuáles son los 
programas o iniciativas que alcancen nuevos clientes o fidelicen los ya existentes y por último la 
cuarta perspectiva es la financiera que busca valorar cual es el crecimiento financiero mediante la 
ejecución de las iniciativas.     
 
 
Figura 11: Sistema de gestión: desarrollo de estrategia. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. (2008) 
 
El tercer proceso en el sistema de gestión es el de alinear a la organización, el cual consiste en 
alinear las estrategias de las unidades de negocio con las operaciones, este se describe claramente 
en la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.  Donde se demuestra los procesos de 
lineamiento, el objetivo del mismo, cual es la barrera y cuál es la herramienta que habilitadora.  
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Figura 12: alineación de la organización. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. (2008) 
 
El cuarto proceso es planificación de las operaciones, este consiste en enfocar los esfuerzos de 
las áreas operativas que tengan impacto a las iniciativas o proyectos estratégicos, la ¡Error! No se 
ncuentra el origen de la referencia. muestra claramente el modelo para clasificar los procesos 
estratégicos vs los procesos vitales, además entrega una clara explicación de la relación entre 
mejoras a los procesos y las prioridades estratégicas del BSC, la clasificación y el entendiendo de 
esta es trabajo del director corporativo de cada segmento del negocio.  
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Figura 13: Uso conjunto de la evaluación de la calidad y el BSC. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. 
(2008) 
 
Por otra parte la gráfica aporta visión a la gestión de la calidad al interior de la empresa, 
permitiendo reconocer cuales son los procesos que necesita mejorar para alcanzar el nivel de 
calidad esperada, el uso adecuado del presupuesto para las iniciativas, la planificación de las ventas 
y por último la planificación de la capacidad del recurso. 
El quinto proceso  en sistema de gestión es controlar y aprender,  este proceso en si solo 
determina la implementación de un modelo de control iterativo donde los directivos puedan 
realizar la revisión y la toma de decisiones con respecto a sus iniciativas, siempre es recomendable 
poder mantener una reunión de revisión de las operaciones, así mismo que existan actas, modelo 
de evaluación de la iteración de la estrategia, agenda de la reunión y una tabla de brechas donde 
se indique cuanto el porcentaje de avance de cada iniciativa. 
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En este punto es importante que se mantenga un modelo de gestión del conocimiento, este modelo 
posee bases de datos de conocimiento que le permite a los directivos la toma de decisiones basadas 
en acciones tomadas por los mismos directivos.   
El sexto y último proceso es el de probar y adaptar, que consiste en mantener las iteraciones 
basado en el análisis de la rentabilidad, si el resultado de la estrategia fue positiva implementar, si 
el resultado su negativo replantear comunicar y mantener el modelo de gestión del conocimiento.   
2.2.3 OSM SEGÚN EL MODELO E KAPLAN Y NORTOR.  
 
La OSM cumple diversas funciones en el tema de gestión estratégica, sus tres roles son 
Arquitectura, Dueña del proceso e integradora, y cada rol establece alcances claros que permiten 
integrar y coordinar las actividades que alinean la estrategia y las operaciones entre las funciones 
y unidades de negocio, es de tener en cuenta que la oficina propuesta  se encuentra enmarcada en 
las capacidades de gestión del área de informática. 
Tal como nos lo indica el marco de trabajo de Kaplan y Norton, la OSM mantiene un rol de 
Arquitectura,  la cual consiste en diseñar el nuevo proceso de gestión de la estrategia y de las 
operaciones, así mismo “la OSM debe garantizar que los componentes de la planificación, 
ejecución y retroalimentación estén instaurados y  relacionados en un sistema de circuito cerrado” 
(Kaplan y Norton, 2008). 
 
 Pág. 47 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
 
Figura 14: La Oficina de gestión estratégica. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. (2008) 
 
El segundo rol establece que la OSM es “dueña de los procesos claves del sistema de gestión. 
Facilita la ejecución de los procesos que trasponen las líneas de negocio y funciones, incluyendo 
los procesos de desarrollo y planificación de la estrategia” (Kaplan y Norton, 2008). 
Finalmente el último rol de la OSM según lo indicado Kaplan y Norton (2008), es Integradora y 
garantizar que la estrategia guie a una gama de procesos existentes, incluyendo la gestión 
financiera, la comunicación de la estrategia, la planificación de recursos humanos, la gestión del 
desempeño, la planificación de IT, la gestión de iniciativas y las mejores prácticas de corporativas.    
La OSM al integrarse con el sistema de gestión tiene nuevas la responsabilidad en cada uno de los 
procesos descritos anteriormente, la gráfica a  continuación muestra claramente el ciclo del sistema 
de gestión y las responsabilidades adiciones que debe mantener la OSM en cada uno de los 6 
procesos.  
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Figura 15: integración de la OSM con el sistema de gestión. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. 
(2008) 
2.2.4 PROCESS CLASSIFICATION FRAMEWORK. 
 
APQC es la principal autoridad mundial en evaluación comparativa, mejores prácticas, mejora de 
procesos y rendimiento y gestión del conocimiento, esta organización se asocia con más de 500 
organizaciones sin fines de lucro en todo el mundo, así mismo mantiene más de 40 años de 
experiencia en trasformación organizacional de todas las industrias. 
Las investigaciones de APQC cubre trece áreas funcionales principales, que incluyen la gestión de 
procesos y rendimiento, la gestión financiera, la gestión del capital humano, la gestión del 
conocimiento y la gestión de la cadena de suministro, esto  permite mantener una extensa base de 
datos de conocimiento para por cualquiera que pertenezca a la organización, acceder a puntos de 
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referencia, acciones tomadas por grandes empresarios, mejores prácticas y contenido que cubre 
más de 70 áreas de proceso dentro de estas áreas funcionales centrales. 
La ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. muestra los 6 niveles del proceso 
peracional del PCF (Cross Industry Process Classification Framework), iniciando desde el 
nivel de desarrollo de la visión y la estrategia, luego el desarrollo y el manejo de productos y 
servicios, mercadeo y venta de productos y servicios, entrega de productos, entrega de servicios y 
por ultimo manejo del servicio al cliente.  
 
Figura 16: Operating processes. Fuente: Kaplan y Norton, the Execution Premium. (2008) 
 
Por otra parte APQC realiza investigaciones para descubrir y documentar prácticas comerciales de 
clase mundial, compartir metodologías y procesos probados y ayudar a organizaciones de todo el 
mundo a adaptarlos, su modelo consiste en un marco de Clasificación de Procesos (PCF) ® de 
APQC para poder crea un lenguaje común para que las organizaciones se comuniquen y definan 
procesos de trabajo de manera integral y sin redundancias. 
La ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.muestra los procesos de la administración 
 soporte de servicios, 7 categorías que integran desde el desarrollo del capital humano, gestionar 
la tecnología de la información, manejo financiero hasta el desarrollo y la gestión de capacidades 
de negocios, estos últimos procesos no son alcanzados por el trabajo de grado pues no se 
encuentran enfocados al desarrollo de la visión estratégica.  
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Figura 17: Operating processes. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. (2008) 
 
Así mismo el Anexo 4: Cross Industry v7.2.1_Final.pdf  marco de APQC realiza una explicación 
detallada de los niveles encontrados en cada una de las 13 categorías, la  ¡Error! No se encuentra 
l origen de la referencia.muestra claramente el alcance  de cada uno de estos niveles. 
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Figura 18: PCF levels explained - Operating processes. Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium. (2008)  
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2.2.5 SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES A NIVEL MUNDIAL, 
ENFOQUE DESDE LOS 4 GRANDES.  
 
Los llamado The Big 4 de la industria de las asesorías (Deloitte, E&Y, KPMG, PwC) se reconocen 
por su capacidad de entregar asesorías a una gran gama de industrias a nivel mundial. Cada año 
estas empresas entregan un informe de cómo se comporta la industria de las telecomunicaciones y 
la trasformación digital. Para el presente apartado se realiza un resumen de cada uno de estos 
estudios, para inicios del 2018 E&Y había entregado su última investigación sobre la industria de 
las telecomunicaciones a nivel mundial, con 39 entrevistas realizadas y 36 organizaciones a nivel 
mundial, E&Y busca una visión complete de las oportunidades y desafíos en la industria de las 
telecomunicaciones para el 2020, por su parte su investigación se consolida en un artículo llamado 
“Digital transformation for 2020 and beyond A global telecommunications study” el cual 
demuestra el desarrollo global de ingresos de telecomunicaciones y los ingresos por el desarrollo 
por los medios de TMT (Tecnologías, medios y telecomunicaciones), la gráfica a continuación 
muestra las tecnologías emergentes según el estudio de E&N, así como el Pronóstico del valor del 
ecosistema digital TMT. 
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El desafío clave de la industria consiste en proveer nuevos servicios que mantengan a las empresas 
de las telecomunicaciones como proveedores de soluciones en una era digital, el estudio también 
indica que la demanda por los datos se incrementara sustancialmente para el 2020, mientras que el 
servicio de voz y mensajería de texto los dos más grandes de Colombia disminuirán hasta la mitad 
para el mismo año. 
Otros servicios como IoT (Internet of Things – Internet de las cosas)  y M2M (Machine to Machine 
– Maquina a máquina) incrementaran su demanda sustancialmente incrementando las ganancias 
para las empresas de telecomunicaciones, el estudio demuestra claramente que dichas empresas a 
nivel mundial no pueden basar sus ingresos únicamente en factores de telefonías móvil o telefónica 
fija, la obtención de los ingresos en un futuro se verá reflejado conforme se logra tener una visión 
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basada en una estrategia que permita enfocar sus esfuerzos para visualizarse en el mercado como 
una proveedora de servicios digitales  a las demás industrias y no como una empresa de telefonía 
celular; en el mismo estudio se indican que cada vez se requiere menos CAPEX para mantener el 
capital de las redes  de telefonía móvil y la redes de tecnología Fija (Hogares, Empresas, Pymes, 
etc.) a nivel mundial, pero no se debe suponer que los competidores no harán inversiones para 
mantener su red e infraestructura de telecomunicaciones, por el contrario, se debe tener en cuenta 
las estrategias de la competencia para mantener o incrementar su posición, para tener mayor 
claridad la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. muestra los niveles de inversión 
ara los productos de fija y móviles en tres diferentes periodos.  
 
 
Figura 20: ey.com/telecommunications, Global telecoms CAPEX. Fuente: https://assets.ey.com/content/dam/ey-
sites/ey-com/global/topics/tmt/tmt-pdfs/ey-digital-transformation-for-2020-and-beyond.pdf. (2017) 
 
Al realizar una valoración del resultado del estudio expuesto por E&Y con respecto a la industria 
de las telecomunicaciones a nivel mundial y sobre todo con el estado actual de la empresa 
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investigada, se logra identificar una posible estrategia para ejecutar un ejercicio de prospectiva 
donde la compañía logre vender servicios computacionales basadas al sector de empresas y 
negocios basadas en tecnologías IoT (Internet of Things – Internet de las cosas). 
Para septiembre del 2017 Claro Colombia había iniciado su despliegue de tecnología IoT 
disponible para el mercado colombiano, sin duda un paso más para lograr alcanzar la meta de ser 
una empresa proveedora de servicios digitales, sin embargo, la falta de una oficina de gestión 
estrategia dentro de IT dificultó aún más la entrega de la estrategia corporativa interior con el fin 
de poder posicionar mejor el producto de IoT, o simplemente llegar a nuevos mercados. 
Por otra parte en marzo del 2017 Deloitte lanza su informe de la industria de las 
telecomunicaciones a nivel mundial y establece parámetros para la arquitectura para la próxima 
generación de las telecomunicaciones, en su artículo “Next Generation telco architecture – How 
to bridge the gap with Over-the-top (OTT) Internet providers and survive in the digital age”, 
aunque el artículo se enfoca en la estructura interna de IT en las empresas de las 
telecomunicaciones, también confirma la necesidad del  cambio a proveer nuevos servicios como 
IoT (Internet of Things – Internet de las cosas), pagos con telefonías móviles,  televisión por 
demanda, soluciones para la salud y servicios en la nube, la ¡Error! No se encuentra el origen 
e la referencia. Nos muestra cuales son los diferentes servicios que la industria a las cuales se le 
debe enfocar sus mayo esfuerzos.  
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Figura 21: Deloitte, Fast Growing digital markets. Fuente  https://www2.deloitte.com/it/it/pages/technology-media-
and-telecommunications/articles/nextgen-telco---deloitte-italy---tmt.html. (2018)  
Ciertamente estos nuevos servicios requieren modificaciones drásticas con respecto a la forma 
como se estructuran las soluciones en las empresas de las telecomunicaciones, con un enfoque que 
divide el soporte a la operación (OSS) del soporte al negocio (BSS), soportado por la 
infraestructura computacional con las redes y apoyado por la analítica junto a la gestión 
empresarial Deloitte recomienda establecer 6 campos de IT (Canal, BSS, OSS, Enterprise system, 
Analytics Big Data), en donde se puede tener claridad del alcance y la estrategia de cada campo. 
El resultado del análisis entregado por Deloitte demuestra la clara necesidad de un cambio  
disruptivo en la arquitectura empresarial específicamente en el área de IT, siendo así, es de suma 
importancia la OSM para poder llevar a cabo la correcta estrategia que permitan implementar una 
cultura de cambio. 
En el mismo artículo se destaca la necesidad del cambio a la era de la trasformación digital, 
comparando diversas industrias y teniendo en cuenta el Core del negocio y si la necesidad de 
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cambio es de corta o larga duración, la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 
uestra cuales son los diferentes modelos negocios que serán disruptivos en los próximos años.  
 
Figura 22: Deloitte, Business model disruption: Digital transformation. Fuente:  
https://www2.deloitte.com/it/it/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/nextgen-telco---deloitte-
italy---tmt.html. (2018)  
 
Deloitte además demuestra que TMT al mantener un Core de negocio enteramente digital, se 
encuentra en el rango de empresas que deben realizar cambios en periodos más cortos y que 
mayormente serán impactados por la transformación digital, a diferencia de otras industrias que 
no basan su negocio en estrategias digitales, un claro ejemplo es le empresa de minería, la cual no 
se verá tan impactada por la trasformación digital. 
Se puede declarar que en cierta medida Claro Colombia por ser una de las empresas que se 
encuentran contenidas dentro de la industria TMT, debe mantenerse al tanto de las nuevas 
tecnologías así como el nacimiento de nuevos paradigmas informáticos, como ya se había 
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mencionado con anterioridad un análisis PESTEL una gerencia que ejecute dicho análisis permite 
visualizar cuales pueden ser los cambios que impacten a la industria y que construyan para soportar 
dichos cambios. 
El tercer de los llamados los 4 grandes es PWC, el cual en su informe anual del 2017 “The Internet 
of Things - Using M&A to deliver IoT strategies” declara una fuerte necesidad de establecer 
estrategias en los servicios profesionales prestado para los diferentes mercados M&A (Mergers & 
Acquisitions), entre los servicios principales se destacan la analítica de datos, los servicios de 
gestión de consultorías (A las pequeñas y medianas empresas), tecnologías y manejos de servicios 
tecnológicos en general, como se muestra en la ¡Error! No se encuentra el origen de la 
eferencia.el estudio entrega una tabla donde clasifica los mercados emergentes.  
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Figura 23: PWC, The Internet of Things - Using M&A to deliver IoT strategies. Fuente:  
https://www.pwc.com/us/en/technology/publications/assets/the-internet-of-things-using-ma-to-deliver-iot-
strategies.pdf. (2018) 
A pesar de que el estudio se basa en las tecnologías emergentes como IoT (Internet of Things – 
Internet de las cosas) en la generalidad también es adaptable para todas las industrias que poseen 
su Core en los entornos digitales, también especifica la necesidad de construir la estrategia para 
alcanzar la meta de mantener las empresas de las telecomunicaciones principal proveedor de 
servicios digitales.  
Como muestra de éxito PWC entrega un amplio estudio del journey venture en el año 2013 entre 
G.E. (general electric), CISCO, AT&T (una de las empresas más grandes en el sector de las 
telecomunicaciones), Amazon y Accenture para expandir el servicio de internet industrial, y así 
poder conectar maquinas con la red y aprovisionar el M2M (machine to machine), un concepto 
revolucionario para poder desarrollar maquinas que se comuniquen entre sí, sin necesidad de 
intermediarios que valores, controlen o traduzcan el mensaje.  
Con una visión por fuera de los 4 grandes de las empresas de asesoría y consultoría para Enero del 
2017 Accenture entrega el resultado de su estudio sobre las empresas de telecomunicaciones y lo 
nombra “Telecom companie: Building Blocks for the digital revolution”, estableciendo así las 
estrategias que deben seguir las compañías de telecomunicaciones, Accenture apuesta a que para 
los próximos 7 años el mercado del e-comerce crecería en 1.3% el valor para la sociedad y en 1.7 
con respecto a la industria, en si el retail (ventas a detalle o comercio de minoristas) es la industria 
que tiene mayor incremento, las empresas de telecomunicación deben proporcionar un ambiente 
estable donde se puede realizar dicha comercialización.  
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Figura 24: Accenture, Telecom companies: Building blocks for the digital revolution. Fuente:  
https://www.accenture.com/t20170629T163218Z__w__/us-en/_acnmedia/PDF-57/Accenture-Strategy-Digital-
Building-Blocks-POV.pdf#zoom=50. (2017) 
Los resultados del estudio además muestran la necesidad de tener claridad en 4 puntos principales: 
1.  “Network transformation will be necessary to enable new business models beyond the pipe 
and address changing customer expectations” - el primero es establecer la importancia de 
las redes de telefónica, la velocidad de la misma, la estabilidad y el alto nivel de 
transaccionabilidad son requeridas para soportar la demande de la industria del retail. 
siendo la velocidad de las redes la base la navegabilidad de la tecnología IoT (Internet of 
Things – Internet de las cosas) seria clara la importante que es que las maquinas estén 
conectadas con redes de alta velocidad. 
2. “New business models leveraging emerging technologies will require strong collaboration 
with vertical industries and internet”, este punto indica la necesidad de realizar modelos 
de trabajo colaborativos en la industria, trabajando de la mano con empresas 
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implementadoras de tecnología IoT que entreguen grandes volúmenes de información para 
construir nuevas formas de toma de decisión. 
3. El tercer punto dice: “Operating in the digital age requires corporate culture change along 
with new organizational structures” y es un llamado al cambio cultural de las personas 
dentro de las compañías de telecomunicaciones, proponiendo la cultura de la innovación, 
no mantener jerarquías organizativas y ortodoxas, recomendando los cambios de 
gobernanza,  métricas y estrategias. 
4. El último punto indica “Digitalization of the industry will require a transformation of 
existing policy and regulatory models” y es un contexto más general indica la necesidad 
de los cabios en las políticas de regulación internas de las empresas de telecomunicaciones. 
Todas estas nuevas adaptaciones entregadas por el estudio de Accenture simplemente se enfocan 
en prepararse para mantenerse en la industria de las telecomunicaciones en un mercado VUCA 
(Las siglas responden al acrónimo de volatilidad (volatility), incertidumbre (uncertainty), 
complejidad (complexity) y ambigüedad (ambiguity)),  por otra parte, se entiende que no es una 
tarea fácil realizar los cuatro cambios que se recomiendan en el estudio de Accenture, por tal razón 
se debe manejar una estrategia que permita garantizar llegar a la meta del real cambio, la base de 
todo cambio inicia por la cultura organizacional, además es vital que los pasos que se logren lograr 
se puedan reflejar en alcanzar la estrategia de la compañía. 
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2.2.6 SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES UN ENFOQUE A 
NIVEL NACIONAL.  
 
De acuerdo a la base de datos EMIS genera un reporte anual sobre TICs, para el periodo 2018-
2019, declara que las empresas de telecomunicaciones en Colombia mantendrán un promedio 
constante de penetración de abonados hasta el 2021 muy similar, el informe indica que en el 2016 
la suscripción de los abonados alcanzo 58.685% de la población nacional, mientras que para el 21 
se mantenga en 63.619%, además el informe anuncia que para el 2021 los ingresos por la telefonía 
fija disminuirán sustancialmente, así mismo, se resalta lo indicado por los 4 grandes de la asesoría 
(Deloitte, E&Y, KPMG, PwC) en cuanto al consumo del internet por persona, EMIS mantiene un 
informe detallado en su portal para cada uno de los aspectos de la industria de las 
telecomunicaciones en Colombia. 
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2.3 REVISION DE LITERATURA RECIENTE.  
2.3.1 ROBERT S. KAPLAN Y DAVID P. NORTON.  
 
Robert S. Kaplan, investigador principal y profesor de Desarrollo de Liderazgo, Emérito en la 
Escuela de Negocios de Harvard, es co-desarrollador Balanced Scorecard (BSC). Kaplan se unió 
a la facultad de HBS en 1984 después de pasar 16 años en la facultad de la escuela de negocios de 
la Universidad Carnegie-Mellon, donde se desempeñó como decano desde 1977 hasta 1983 
(www.hbs.edu, 2018), junto con David Norton desarrollo el concepto de Execution Premium del 
cual se basa la construcción de la oficina de gestión   estratégica, por su parte Norton se desempeñó 
como Socio de KPMG Peat Marwick desde marzo de 1987 hasta febrero de 1992, una de las 
reconocidas 4 grandes. (www.bloomberg.com, 2018) 
Ambos investigadores de universidad reconocidas acuñaron en su libro Execution Premium el 
concepto de oficina de gestión estratégica, con más de 3 libros en común sobre el enfoque de la 
estrategia en la industria, Kaplan y Norton logran construir una metodología que permite a las 
empresas alcanzar una ejecución premium. 
Con más de 15 años de experiencia en la construcción de estrategias para las empresas ambos 
investigadores mantienen su proyecto de herramienta metodológica llamada Balanced Scorecard 
en reconocida Harvard business school desde hace más de 10 años, un referente de éxito para las 
empresas a nivel mundial, con más de 10.000 ejemplares vendidos en todo el mundo. 
  
 Pág. 64 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
2.3.2 AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER.  
 
Como segundo marco para plantear la calidad de los procesos que se deben establecer en la oficina 
estratégica para el área de TI, se toca el marco PCF de APQC, este es definido como una 
organización que tiene como objetivo la mejora y la eficacia en la gestión de la competitividad de 
las industrias, así mismo recoger información y desarrollar herramientas y casos prácticos 
relacionados con su objetivo principal “la mejora y la eficacia en la gestión de la competitividad y 
la productividad”. 
Según lo descrito por factorhumano.org en este portal se mueve tanto volumen de información de 
estudio que no es fácil navegar por ella, la mejor alternativa es el punto de partida, 
la homepage dónde de manera esmerada pero esquemática, se encuentran todos los contenidos 
resumidos en palabras clave. 
2.3.3 OKR –  (OBJECTIVES & KEY RESULTS). 
 
Creada por el ex CEO de Intel, Andrew Grove, este modelo tiene como objetivo simplificar la 
forma como se establecen los resultados con los objetivos estratégicos,  OKR constan de dos 
partes, los objetivos son descripciones  de las metas que se desean alcanzar, teniendo en cuenta 
incluir un puñado de resultados clave, este simple modelo es usado por la multinacional google 
desde 1999. 
Generalmente las métricas cuantitativas especifican el mapa de acciones a seguir y así poder 
realizar la medición del progreso o clarificar los indicadores clave de rendimiento (KPI), la 
estrategia de poder traducir los objetivos en métricas e hitos puede mejorar el rendimiento de las 
 Pág. 65 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
personas o de los diferentes equipos, permitir el control iterativo y realizar modificaciones 
tempranas en la estrategia. 
OKR permite mantener el foco en los objetivos estratégicos, cada integrante tiene claridad de lo 
que aporta en su trabajo a la estrategia, así mismo que los empleados más orientados tácticamente 
pueden vincular sus actividades e indicadores de rendimiento. 
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CAPITULO III. 
3 METODOLOGÍA. 
3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN. 
 
El presente capítulo desea presentar el modelo de investigación empleado para determinar la 
veracidad de la necesidad de la implementar  la OSM en la dirección de informática,  así como la 
madurez de la misma en términos de implementación de modelos de gestión estratégicos, 
procedimientos y procesos para soportar las decisiones corporativas, en sí, se intenta identificar si 
el área a la cual se desea implementar la OSM se encuentra en capacidad para soportar las labores 
y proceso que se deben desarrollar y así aportar a la correcta ejecución de los planes corporativos. 
Por supuesto sin perder de vista que lo que se pretende es identificar el por qué una oficina de 
estrategias es lo que se requiere para solucionar el problema de disminución en la participación en 
el mercado de la empresa investigada. 
Para esto se tomó  como base los resultados de las investigaciones realizadas en el área de 
informática por la consultora PWC en el 2016, en la cual se Figura el nivel de madurez del área 
investigada en aspectos como control de herramientas informáticas, automatización de proceso, la 
capacidad del recurso humano, el plan de implementación de modelos de gobierno y servicios de 
TI, y otros más; es de aclarar que los resultados de esta investigación podrán apoyar el objetivo de 
esta investigación al demostrar que el área de informática requiere desarrollar su capacidad de 
gestionar las estrategias de la compañía. 
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Seguido a lo mencionado anteriormente, se proyecta desarrollar un modelo de entrevistas a dos 
segmentos de trabajadores específicos de la dirección de informática; el primero es representado 
por los cargos superiores como gerentes y directores, los cuales deben entregar una visión más 
gerencial y corporativa de la veracidad de la necesidad de la OSM, y el segundo es el segmento de 
ingenieros y coordinadores los cuales deben entregar una visión de la capacidad para soportar e 
integrar una OSM. 
Por último es importante aclarar que la investigación usó un enfoque mixto, según lo descrito por 
Sampieri el libro de metodología de la investigación “un enfoque mixto es un proceso que 
recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una serie de 
investigaciones para responder a un planteamiento del problema (Teddlie y Tasakkori, 2003; 
Creswell, 2005, Mertens, 2005; Williams, Unrau y Grinnell, 2005). Se utilizan métodos de los 
enfoques cuantitativos y cualitativo y pueden involucrar la conversión de datos cuantitativos y 
cualitativos y viceversa (Mertens, 2005).” (P755) 
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3.2 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS. 
 
Teniendo en cuenta lo mencionado en los parágrafos anteriores, se pueden definir claramente las 
tres técnicas de investigación y la forma como se realiza la recolección de datos para este trabajo 
de grado:  
 Investigación exploratoria – basada en las investigaciones realizadas por la consultoría de 
PWC.  
Esta parte de la investigación pretende demostrar cómo fue valorada el área de informática por las 
multinacionales PWC en términos de madurez de los procesos de TI, la cual fue realizada en el 
2016, a las dos únicas verticales de informática (Soporte y desarrollo), dicha investigación debe 
demostrar si la dirección de informática tiene algún índice de gestión de estrategias, o por el 
contario solo realiza acciones operativas. 
 
 Investigación cualitativa. – basado en la observación – concentrada en aspectos 
descriptivos. 
La observación de entorno laboral puede demostrar que tan estratégicos puede llegar a  ser la 
dirección de informática, a pesar de que claramente son un área Core en la industria de las 
telecomunicaciones y de la compañía misma, esta parte de la investigación desea demostrar si el 
área gestiona correctamente las estrategias y su modelo interno para hacerlo, paralelo a esto se 
desea valorar que tan alejados o cerca del modelo propuesto por los autores Kaplan y Norton en el 
libro de Execution Premium. 
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 Investigación cuantitativa. – basada en entrevistas que se realiza a los integrantes de la 
dirección de informática.  
Esta parte de la investigación se basa en una serie de entrevistas realizadas a los empleados directos 
de la dirección de informática, específicamente a los encargados de mantener, controlar y 
administrar la estrategia de la dirección y a los encargados de ejecutar las operaciones necesarias 
para alcanzar las metas establecidas en la dirección, en si se divide la entrevista en dos grupos, por 
una parte los gerentes junto con los directos y  por otra parte los ingenieros de sistemas, el Anexo 
5: Alcance entrevistas.xlsx se puede visualizar el detalle del alcance de la encuesta por cada 
sector.  
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3.3 RESULTADOS MÉTODO EXPLORATORIO. 
3.3.1 ANALISIS DE INFORME PWC – MADUREZ DE LOS PROCESOS. 
 
Para el 2016 la empresa PWC había terminado su informe del estado de la dirección de informática, 
como parte de su plan para entregar una asesoría especializada a la dirección PWC selecciona a  
COBIT para valorar la adherencia de la dirección a un marco internacional que establezca la 
madurez de los procesos, se toma como base 5 procesos del Dominio: EDM - Evaluar, Orientar y 
Supervisar, 13 procesos del DOMINIO: APO - Alinear, Planificar y Organizar, 9 procesos del 
DOMINIO: BAI - Construir, Adquirir e Implementar y 4 procesos del DOMINIO: DSS - Entregar, 
dar Servicio y Soporte, los cuales pueden ser vistos en la Tabla 1: Dominios de COBIT- Procesos 
activos en la compañía así como también en el Anexo Valoración de gobierno COBIT.xlsx.  
Tabla 1: Dominios de COBIT- Procesos activos en la compañía 
Dominio: EDM - Evaluar, Orientar y Supervisar. 
EDM01 Asegurar el establecimiento y mantenimiento del marco de referencia de gobierno. 
EDM03 Asegurar la Optimización del Riesgo. 
EDM04 Asegurar la Optimización de Recursos. 
EDM05 Asegurar la Transparencia hacia las Partes Interesadas. 
EDM02 Asegurar la Entrega de Beneficios. 
  
DOMINIO: APO - Alinear, Planificar y Organizar 
APO01 Gestionar el Marco de Gestión de TI. 
APO02 Gestionar la Estrategia. 
APO03 Gestionar la Arquitectura Empresarial. 
APO04 Gestionar la Innovación. 
APO05 Gestionar el Portafolio. 
APO06 Gestionar el Presupuesto y los costos. 
APO07 Gestionar los Recursos Humanos. 
APO08 Gestionar las relaciones. 
APO09 Gestionar los acuerdos de servicio. 
APO10 Gestionar los Proveedores. 
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APO011 Gestionar la Calidad. 
APO12 Gestionar el Riesgo. 
APO13 Gestionar la Seguridad. 
  
DOMINIO: BAI - Construir, Adquirir e Implementar 
BAI01 Gestión de Programas y Proyectos. 
BAI02 Gestionar la Definición de Requisitos. 
BAI03 Gestionar la Identificación y construcción de Soluciones. 
BAI04 Gestionar la Disponibilidad y la Capacidad. 
BAI07 Gestionar la Aceptación del Cambio y la Transición. 
BAI06 Gestionar los Cambios. 
BAI09 Gestionar los Activos. 
BAI10 Gestionar la Configuración. 
BAI08 Gestionar el Conocimiento. 
  
DOMINIO: DSS - Entregar, dar Servicio y Soporte 
DSS04 Gestionar la Continuidad. 
DSS02 Gestionar Peticiones e Incidentes de Servicio. 
DSS03 Gestionar Problemas. 
DSS05 Gestionar Servicios de Seguridad. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Dominios de COBIT. 
 
Como resultado del análisis, se puede visualizar un informe detallado de los hallazgos de la gestión 
de la estrategia en el proceso APO02 Gestionar la Estrategia, donde se describe por parte del 
consultor tres hallazgos, el primero de estos determina que “se evidencia un conocimiento de la 
estrategia corporativa de CLARO por parte del personal de tecnología lo que permite establecer 
un nivel básico de alineación con la estrategia de TI”, lo cual hace referencia a las estrategias 
establecidas para el 2016 y al comportamiento de la dirección de informática frente a este proceso, 
en este punto se fundamenta aún el problema de comunicación de la estrategia, pues solo los 
directivos y los gerentes entendían la estrategia, dejando por fuera a los coordinadores, los 
ingenieros y a los colaboradores externos.  
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Lo mencionado en el parrado anterior se complementa con la segundo hallazgo por parte de PWC,  
donde se indica que “No se evidencia un proceso establecido y repetitivo para la generación de la 
estrategia de TI donde se asegure la eficiencia de los costos de los proyectos que permitan realizar 
dicha operación de la estrategia de forma apropiada, realista, alcanzable, equilibrada y focalizada 
en el valor ofrecido a CLARO”. 
Esto confirma aún más la necesidad de una gerencia centralizadora que proporcione las correctas 
estrategias dentro de la dirección de informática, así como también que controle la necesidad de la 
dirección corporativa.  
El tercer hallazgo mencionado en el informe indica que “Se evidencia una conciencia y 
conocimiento general de la estrategia de TI en el área de tecnología pero no es consecuente con la 
asignación de responsabilidades para llevarla a acabo en CLARO a nivel de implementación 
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3.4 RESULTADOS MÉTODO CUALITATIVA. 
3.4.1 OBSERVACION PARTICIPANTE. 
 
Definido como una de las herramientas a usar en la investigación cualitativa el Observador 
participante “consiste en que el investigador participa o comparte la vida de un grupo social o 
comunidad como invitado o amigo, pero al mismo tiempo observa y registra datos e impresiones 
sobre los aspectos, variables de sus hipótesis de investigador, pero no a la vista de los miembros 
del grupo, sino oportunamente, generalmente cuando se encuentra solo” (Ñaupas Paitan, Valdivia 
Dueñas, Palacios Vilela, & Romero Delgado, 2018, pág. 387). 
Como parte de la dirección de informática durante 7 años puedo dar una perspectiva más acertada 
sobre el la situación del modelo estratégico de la dirección de informática, más sin embargo la 
metodología establece que se debe validar con otros participantes de la dirección sin determinar el 
alcance del porque se toman datos o registro.  
Al lograr observar la dinámica de la dirección, las 5 estructuras implementadas a lo largo de los 
últimos 5 años y el comportamiento de cada uno de los integrantes de la dirección  de informática 
se logra visualizar que por cada nueva estructura establecidas y aprobada el personal tiende a 
pensar que se experimenta con las cargas y puesto de trabajo asignado, a pesar de que los directores 
entregan una clara explicación del porqué de los cambios, y de que se tiene claras las necesidades 
de cada integrante en la estructura propuesta.   
En cierto modo, la constancia de la implementación de las estructuras en tan corto tiempo da un 
mensaje oculto, el personal piensa que la dirección no realiza un análisis detallado de las 
habilidades y fortalezas para poder determinar una estructura eficaz, “el cambio constante se puede 
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mostrar como el fracaso de lo propuesto”, las críticas y comentarios de las áreas externas apoyan 
aún más el descontento entre los participantes de la estructura. 
Aspectos como el desentendimiento de las asignaciones laborales por parte del personal de 
informática al cambiar a un nuevo rol, proporciona un ambiente de descontento para las áreas 
usuarias, el usuario final de informática tiende a validar nuevamente los alcances y necesidades 
con un nuevo personal, lo que impacta en los tiempos de la solución esperada, reprocesos y 
búsqueda de responsables degradan aún más la imagen interna y externa del área. 
esta parte de la investigación desea demostrar si el área gestiona correctamente las estrategias y 
su modelo interno para hacerlo, paralelo a esto se desea valorar que tan alejados o cerca del 
modelo propuesto por los autores Kaplan y Norton en el libro de Execution Premium. 
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3.4.2 ANALISIS O REVISIÓN DE DOCUMENTO. 
 
Para el 2017 la empresa Accenture había ingresado a la compañía como la tercera empresa asesora 
de la dirección de informática, en este punto había iniciado un proyecto para el desarrollo de la 
nueva IT, inicialmente la multinacional también había visualizado que el core estratégico de la 
compañía debía centrarse en el área de informática, por tal razón desarrolla el programa NewIt 
como proyecto estratégico, este consistía en implementar una nueva estructura, nuevos procesos 
agiles, nuevos flujos de gestión y nuevas formas de mantener la estrategia de la compañía. 
Como resultado la compañera asesora realiza una cantidad de encuestas, Focus Group y 
entrevistas, que quedan como registro del estado del proyecto NewIt, las entrevistas mantienen 
más de 17 preguntas, pero un análisis más profundo se logra identificar que 7 de las preguntas nos 
puede demostrar el estado de la comunicación de la estrategia en el 2017, la cual se puede usar 
para comparar con la encuesta realizada en este trabajo de grado, la Tabla 2: Preguntas de 
investigación - Accenture NewIt nos muestra las 7 preguntas que se pueden seleccionar para 
realizar este comparativo. 
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Tabla 2: Preguntas de investigación - Accenture NewIt 
¿En su área recibe información clara y adecuada sobre el proyecto New IT? 
¿Las comunicaciones del proyecto New IT han ampliado su conocimiento sobre éste? 
En general, ¿usted recibe la información necesaria de su jefe en relación con los cambios que le pueden 
impactar (no solo del proyecto New IT)? 
¿Ha estado involucrado en actividades del proyecto New IT (reuniones, comunicaciones, talleres, etc.)? 
¿Confía usted en las decisiones del proyecto New IT y de Claro en relación con la transformación de IT? 
¿Tiene usted la confianza con su jefe para darle abiertamente su opinión y sus sugerencias? 
¿Tiene usted la confianza con sus compañeros para darles abiertamente su opinión y sus sugerencias? 
 
Fuente: resultado de la investigación de Accenture  – NewIt. 
 
Como resultado de la comparación entre las dos encuestas (la realizada por Accenture y la 
realizada en este trabajo de grado)  y tomando como base el documento análisis de Accenture, se 
puede identificar que la problemática de la comunicación de la estrategia se presenta desde 2017  
y persiste a la fecha, en el documento Anexo Encuesta de preparación para la transformación 
de DIT con New IT 04092017.xlsx se puede identificar un mayor detalle de las respuestas 
entregada por 136 participantes que confirman 5 direcciones que conforman el área de IT.  
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3.5 RESULTADOS MÉTODO CUALITATIVO.  
3.5.1 POBLACIÓN Y MUESTRAS DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCIÓN DE 
DATOS.  
 
Como ya se había informado con anterioridad, la población se encuentra representada por los 
trabajadores directos de la dirección de informática; en esta dirección podemos encontrar a  2 
directores de área, 12 Gerentes de área, 20 coordinadores y más 40 ingeniero de sistemas. 
 Para la población de los directores del área de sistemas, el tamaño de la muestra que se 
desea alcanzar es de 1. 
Tamaño de la población.  Nivel de confianza Margen de Error 
1.  (Solo existe un director en 
informática)  
80% 10%.  
1.  
 
 Para la población de los gerentes del área de sistemas, el tamaño de la muestra que se desea 
alcanzar es de 9. 
Tamaño de la población.  Nivel de confianza Margen de Error 
12 80% 12% 
 
Tamaño de la muestra: 9 
 
 Para la población del ingeniero de sistemas, el tamaño de la muestra que se desea alcanzar 
es de 16.  
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Tamaño de la población.  Nivel de confianza Margen de Error 
40 80% 13% 
 
Tamaño de la muestra: 16 
 
 Para la población de los Coordinadores del área de sistemas, el tamaño de la muestra que 
se desea alcanzar es de 8. 
Tamaño de la población.  Nivel de confianza Margen de Error 
20 80% 20% 
 
Tamaño de la muestra: 8 
 
3.5.2 MARCO MUESTRAL. 
 
Trabajadores de la dirección de informática de Claro Colombia, que hayan trabajado en la 
compañía durante los últimos 42 meses, este periodo representa la temporalidad donde se presenta 
la mayor cantidad de cambios realizados en términos de estructura organizacional, así como los 
periodos de mayor reducción de participación en el mercado. 
  
 Pág. 79 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
3.5.3 FORMULACIÓN PARA EL CÁLCULO DE LA POBLACIÓN.   
3.5.3.1 FORMULA. 
 
𝑇𝑎𝑚𝑎ñ𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑚𝑢𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎 =  
𝑧2 × 𝑃 (1 − 𝑃)
𝑒2
1 + (





N = tamaño de la población. 
e = margen de error (porcentaje expresado con decimales). 
z = puntuación z. 
La puntuación z es la cantidad de desviaciones estándar que una proporción determinada se aleja 
de la media. Para encontrar la puntuación z adecuada, consulta la tabla a continuación:  
  
Figura 26: puntuación z (1999 - 2019), SurveyMonkey – sample-size-calculator. Fuente:  
https://es.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/  
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3.5.4 GUÍA DE LA SESIÓN. 
 
Presentación del entrevistador: Buenas mi nombre es Alex Antonio Eljach de Avila, y estaré 
conduciendo esta entrevista en la cual se realizaran preguntas cerradas en el día de hoy, es de 
entender que el tratamiento de los datos es con fines enteramente académicos, bajo ninguna 
circunstancia se pretende revelar el nombre del participante ni las respuestas del mismo la 
entrevista tiene como objetivo reconocer si se tiene una problemática de comunicación de la 
estrategia de la compañía o si simplemente no se desarrolla la misma, mediante la web en la 
dirección https://es.surveymonkey.com/r/ZJ69CD9 se podrá tener acceso a la las preguntas, puede 
tomar la Tablet y contestar. 
Se puede cargar la encuesta con el siguiente código QA: 
 
A tener en cuenta 
- Punto 1 -: se está realizando una encuesta con una herramienta web llamada 
surveymonkey, esta contiene las preguntas que se estarán realizando a cada participante.  
- Punto 2 - debe proporcionar la Tablet cargada con la dirección de surveymonkey, facilitar 
el acceso al entrevistado para que se agilice la encuesta. 
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- Punto 3 - recuerde que las preguntas se encuentran segmentadas, por ende, si es un 
ingeniero debe entregarle el acceso a la encuesta de los ingenieros y si es gerente debe 
entregar la encuesta de los gerentes. 
 
Entrevista para coordinadores e ingenieros:  
Pregunta base: por favor indique su nombre completo. 
- Esta parte solo representa el nombre del entrevistado, de ser necesario puede indicarle 
que no es requerido colocar el nombre, la intención es permitir que el entrevistado 
mantenga su anonimato.  
 
1) pregunta: de la siguiente lista de posibles cargos, por favor indique su cargo en la dirección de 
informática: 
a) Ingeniero de sistemas III.    (  ) 
b) Ingeniero de sistemas IV.    (  ) 
c) Ingeniero de Sistemas V.    (  )  
d) Ingeniero Especializado.    (  ) 
e) Coordinador de sistemas II.    (  ) 
f) Coordinador de sistemas III.    (  ) 
g) Coordinador de sistemas V.    (  ) 
 
2) Por favor indicar ¿cuánto tiempo ha estado trabajando para la compañía?  
a) Menos de 18 Meses.     (  ) 
b) Entre 19 y 30 Meses.     (  ) 
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c) Entre 31 y 41 Meses.     (  ) 
d) Más de 41 Meses.      (  ) 
- Esta pregunta está enfocada a entender si el entrevistado tiene tanto tiempo en la 
compañía para estar presente durante las últimas tres modificaciones de estructura de IT, 
puede explicar el contexto.  
 
3) ¿Cuento tiempo ha estado trabajando para el área de informática?  
a) Menos de 18 Meses.     (  ) 
b) Entre 19 y 30 Meses.     (  ) 
c) Entre 31 y 41 Meses.     (  ) 
d) Más de 41 Meses.      (  ) 
- Esta pregunta complementa la anterior, pues puede que haya trabajado en otra área y 
luego de alguna de la implementación de alguna estructura haya ingresado a IT.  
 
4) Por favor indicar su nivel de educación: 
a) Bachillerato.     (  ) 
b) Profesional.     (  ) 
c) Especialista.     (  ) 
d) Magister.    (  ) 
- Se requiere el nivel de educación para tener claridad si reconoce el nuevo modelo 
estratégico, no es necesario explicar más detalles.  
 
5) De la educación no formal, ¿ha realizado alguna certificación internacional, curso o diplomado 
que tenga relevancia para su carrera profesional?  
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a) SI    (  )  
b) NO    (  ) 
-SI la respuesta a esta pregunta es si, por favor preguntar cuál es, y cuando fue tomado. 
- Nota: el contexto de esta pregunta es para saber cuándo fue la última vez que realizo un 
estudio para soportar su carrera, puedes explicar por qué de la pregunta  al entrevistado, 
así como la relevancia de la misma.  
 
6) ¿Conoce usted la importancia de las estrategias comerciales de una compañía? 
a) SI    (  ) 
b) NO.    (  ) 
- Esta pregunta identifica si la población reconoce la importancia de ser estratégicos, no es 
necesario ondear más en el tema, la pregunta es dicotómica.  
 
7) De los marcos de estrategia desarrollados en el mundo ¿conoce usted alguno de los siguientes? 
– Selecciones 1. 
a) Modelo BSC – Kaplan y Norton.     (  ) 
b) Modelo OKR –  (Objectives & Key Results)    (  ) 
c) Modelo 4Dx. - Stephen R. Covey and Chris McChesney,  (  ) 
d) SMART Goals.       (  ) 
e) EFQM (European Foundation for Quality Management).  (  ) 
- Si conoce alguno de los marcos, pregunta de ¿dónde lo conoció?, además tratar de 
alcanzar la fecha de ¿cuándo lo conoció? 
- Nota: es más probable que las personas con alto nivel de educación tengan entendido 
cuales son estos modelos. 
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8) ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la dirección de 
informática?  
a) Si    (  ) 
b) No    (  ) 
- SI la respuesta es sí, preguntar en relación a ¿cuál es?, no necesariamente debe conocer 
todos los puntos de la estrategia.   
 
9) ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la compañía?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
- Esta pregunta complementa a la anterior, pues si el entrevistado indica que si es porque 
conoce las metas que se está solicitando por parte del corporativo, puedes explicar el 
contexto de la pregunta si es necesario 
A PARTIR DE AQUÍ LAS PREGUNTAS SON MÁS ESPECÍFICAS PARA EL SECTOR. 
– PUEDE EXPLICAR EL PORQUÉ. 
10)  ¿Ha recibido por parte de sus superiores enfoques estratégicos o planes estratégicos? 
a) SI    (  ) 
b) NO.    (  ) 
 
11)  En relación a sus superiores ¿ha tenido reuniones en las cuales se converse sobre la estrategia 
de la compañía y los nuevos modelos operacionales que debe ejecutar para lograr alcanzar los 
objetivos estratégicos?  
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a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
 
12)  En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 nada 
estratégicos, como clasificaría la dirección de informática. 
 
1 2 3 4 5 
 
13)  En un rango de 1 a 5, siendo muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 nada 
estratégicos, como clasificaría la compañía en general.  
 
1 2 3 4 5 
 
14)  Marque con una X, cuantas veces planea una estrategia para alcanzar un objetivo o meta de la 
dirección. 
 
a) No hago planes para controlar los objetivos.   (  ) 
b) Una vez al mes      (  ) 
c) Una vez cada trimestre     (  ) 
d) Una vez por semestre.      (  ) 
e) Una vez por año.      (  ) 
f) Cada que realizan modificación de estructura.  (  ) 
g) Cada que me lo pidan.     (  ) 
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A PARTIR DE AQUÍ SE MUESTRA BAJO EL CASO HIPOTÉTICO QUE SE 
CONSTRUYA LA OSM EN IT.  
15)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que la dirección 
estaría preparada para soportar de forma eficiente la toma de nuevas decisiones? 
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
 
16)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta podría 
potencializar nuevas estrategias locales?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
- En cualquiera de las dos respuestas, siempre pregunte por qué esta. 
  
17)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta podría 
potencializar nuevas estrategias Globales?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
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Entrevista para Gerentes  y Directores:  
Pregunta base: por favor indique su nombre completo. 
- Esta parte solo representa el nombre del entrevistado, de ser necesario puede indicarle 
que no es requerido colocar el nombre, la intención es permitir que el entrevistado 
mantenga su anonimato.  
 
1) pregunta: de la siguiente lista de posibles cargos, por favor indique su cargo en la dirección de 
informática: 
a) Gerente.     (  ) 
b) Director Operativo.    (  ) 
c) Director Corporativo.    (  ) 
 
2) Por favor indicar ¿cuánto tiempo ha estado trabajando para la compañía?  
a) Menos de 18 Meses.    (  ) 
b) Entre 19 y 30 Meses.    (  ) 
c) Entre 31 y 41 Meses.    (  ) 
d) Más de 41 Meses.     (  ) 
- Esta pregunta está enfocada a entender si el entrevistado tiene tanto tiempo en la 
compañía para estar presente durante las últimas tres modificaciones de estructura de IT, 
puedes explicar el contexto.  
 
3) ¿Cuento tiempo ha estado trabajando para el área de informática?  
a) Menos de 18 Meses.    (  ) 
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b) Entre 19 y 30 Meses.    (  ) 
c) Entre 31 y 41 Meses.    (  ) 
d) Más de 41 Meses.     (  ) 
- Esta pregunta complementa la anterior, pues puede que haya trabajado en otra área y 
luego de alguna de la implementación de alguna estructura haya ingresado a IT.  
 
4)  De la educación no formal, ¿ha realizado alguna certificación internacional, curso o diplomado 
que tenga relevancia para su carrera profesional?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
-SI la respuesta a esta pregunta es si, por favor preguntar cuál es, y cuando fue tomado. 
- Nota: el contexto de esta pregunta es para saber cuándo fue la última vez que realizo un 
estudio para soportar su carrera, puede explicar por qué de la pregunta  al entrevistado, 
así como la relevancia de la misma.  
 
5) ¿Conoce usted la importancia de las estrategias comerciales de una compañía? 
a) SI    (  ) 
b) NO.    (  ) 
- Esta pregunta es solo para identificar si la población reconoce la importancia de ser 
estratégico, no es necesario ondear más en el tema, la pregunta es dicotómica.  
 
6) De lo marcos de estrategia desarrollados en el mundo ¿conoce usted alguno de los siguientes? 
a) Modelo BSC – Kaplan y Norton.     (  ) 
b) Modelo OKR –  (Objectives & Key Results)   (  ) 
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c) Modelo 4Dx. - Stephen R. Covey and Chris McChesney, (  ) 
d) SMART Goals.      (  ) 
e) EFQM (European Foundation for Quality Management). (  ) 
- Si conoce alguno de los marcos, pregunta de ¿dónde lo conoció?, además tratar de 
alcanzar la fecha de ¿cuándo lo se conoció? 
- Nota: es más probable que las personas con alto nivel de educación tengan entendido 
cuales son estos modelos. 
 
7) ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la dirección de 
informática?  
a) Si    (  ) 
b) No    (  ) 
- SI la respuesta es sí, preguntar en relación a ¿cuál es?, no necesariamente debe conocer 
todos los puntos de la estrategia.   
 
8) ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la compañía?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
- Esta pregunta complementa a la anterior, pues si el entrevistado indica que si es porque 
conoce las metas que se está solicitando por parte del corporativo, puedes explicar el 
contexto de la pregunta si es necesario. 
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A PARTIR DE AQUÍ LAS PREGUNTAS SON MÁS ESPECÍFICAS PARA EL SECTOR. 
– PUEDE EXPLICAR EL PORQUÉ. 
9)  ¿Ha recibido por parte de sus superiores enfoques estratégicos o planes estratégicos? 
a) SI    (  ) 
b) NO.    (  ) 
 
10)  En relación a sus superiores ¿ha tenido reuniones en las cuales se converse sobre la estrategia 
de la compañía y los nuevos modelos operacionales que debe ejecutar para lograr alcanzar los 
objetivos estratégicos?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
 
11)  En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 nada 
estratégicos, como clasificaría la dirección de informática. 
 
1 2 3 4 5 
 
12)  En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 nada 
estratégicos, como clasificaría la compañía en general.  
 
1 2 3 4 5 
 
13)   Indique si ha construido, desarrollado o implementado un plan estratégico para alcanzar los 
objetivos y apoyar el plan estratégico.  
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a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
 
- Esta pregunta debe buscar alguna forma de desglose (participación de una gerencia frente 
a un objetivo) de la estrategia desde el punto de vista de la dirección o la gerencia. 
 
14)   Indique si existe una herramienta informática, visual u auditiva facilitadora para mostrar los 
alcances de la estrategia o planes de acciones del plan estratégico que se establece por parte de 
la oficina de planeación.  
 
c) SI    (  ) 
d) NO    (  ) 
 
- Esta pregunta debe buscar alguna forma de facilidad para gestionar la estrategia, así 
mismo aclara que se entiende que como gerente o director deben conocer la oficina de 
planeación estratégica. 
 
15)   Indique si conoce la forma de comunicación de la oficina de planeación estrategia.  
 
e) SI    (  ) 
f) NO    (  ) 
 
- Esta pregunta debe reconocer si se sabe el canal de comunicación que usa la oficina de 
planeación estratégica.  
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16)  Marque  con una X, cuantas veces planea una estrategia para alcanzar un objetivo o meta de 
la dirección. 
 
a) No hago planes para controlar los objetivos.  (  ) 
b) Una vez al mes     (  ) 
c) Una vez cada trimestre    (  ) 
d) Una vez por semestre.     (  ) 
e) Una vez por año.     (  ) 
f) Cada que realizan modificación de estructura. (  ) 
g) Cada que me lo pidan.    (  ) 
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A PARTIR DE AQUÍ SE MUESTRA BAJO EL CASO HIPOTÉTICO QUE SE 
CONSTRUYA LA OSM EN IT.  
17)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que la dirección 
estaría preparada para soportar de forma eficiente la toma de nuevas decisiones? 
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
 
18)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta podría 
potencializar nuevas estrategias locales?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
- En cualquiera de las dos respuestas, siempre pregunte por qué esta.  
 
19)  En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta podría 
potencializar nuevas estrategias Globales?  
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
-  En cualquiera de las dos respuestas, siempre pregunte por qué esta. 
 
20)  Teniendo en cuenta los marcos estratégicos, marque con una X que se requiere para diseñar 
una OSM en IT.  
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a) OPEX,     (  ) 
b) CAPEX    (  ) 
c) STRATEX.    (  ) 
d) Personal capacitado.   (  ) 
e) Infraestructura.   (  ) 
f) Modelo de procesos.   (  ) 
g) Artefactos (cualquiera que entienda para soportar la operación)   (  ) 
 
21)  ¿Considera usted indispensable la estructuración de una OSM dentro de informática?  
a) SI     (  ) 
b) NO     (  ) 
 
22)  Teniendo en cuenta su trayectoria de trabajo ¿considera que actualmente se están 
gestionando las estrategias de la compañía? 
a) SI    (  ) 
b) NO    (  ) 
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CAPITULO IV. 
4 TABULACIÓN Y ANÁLISIS DE RESULTADOS: 
Dentro de la tabulación y el análisis de los resultados se logra fusionar los resultados de la 
investigación exploratoria, la investigación cualitativa y la investigación cuantitativa, la estrategia 
planteada es tomar como base cada una de las preguntas realizadas en la entrevista (sin importar 
el rol del entrevistado) y describir el resultado encontrado, comparándolo con los resultados de las 
demás investigaciones.  
Lo que se intenta lograr es el principio de triangulación y convergencia, este principio consiste 
en “determinar la exactitud de sus conclusiones efectuando triangulación con varias fuentes de 
datos, métodos y convergencia de investigadores, la triangulación impide que el investigador 
llegue fácilmente a comprobar sus hipótesis porque amplía su visión, el ámbito, la densidad y 
claridad de conceptos desarrollados en la investigación y ayuda a corregir los sesgos que pudieran 
tener” (Cerda G., 1997). 
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4.1 ENTREVISTA PARA COORDINADORES E INGENIEROS:  
 
La entrevista fue realizada a 24 participantes de la compañía investigada, de los cuales se pueden 
identificar diferentes roles entre los ingenieros y los coordinadores, actualmente se encuentran 
activos 40 ingenieros de sistemas y 20 coordinadores, estos dos roles en la dirección representan 
la base de la cadena de mando, el Anexo 6: Tendencias - Encuestas Ingenieros y 
Coordinadores.pdf muestra un mayor detalle de la tendencia de esta entrevista.  
Por otra parte es importante declarar la intención del ¿por qué realizar la entrevista a los roles más 
bajos de la dirección de informática?, la respuesta a dicha pregunta es que al segmentar estos roles 
se puede valorar si existe una comunicación efectiva de la estrategia de la compañía hasta los roles 
más bajos, si el personal que ejecuta las actividades diarias de la cadena de valor sabe el porqué 
de cada actividad, si entiende que al culminar las actividades se entrega valor por dichos roles, si 
se entiende que las actividades aportan a la estrategia de la compañía y por ultimo si se entiende 
cuáles son las metas y los objetivos de las áreas que aporten a los objetivos estratégicos. 
Además de lo mencionado con anterioridad el desarrollo de esta segmentación permitió valorar si 
se ejecuta un pensamiento estratégico para cada una de las actividades diarias  o si simplemente se 
ejecutan actividades por cumplir órdenes de los superiores. 
La ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. muestra la cantidad de entrevistados, así 
omo el índice de preguntas completadas y el promedio de tiempo necesario para completar la 
encuesta.  
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Figura 27: Encuesta General - Estratégico en IT - ingenieros y coordinadores. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
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Figura 28: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 1. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
 
Figura 29: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 1. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
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Tabla 3: Análisis de la respuesta 1 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
11 Ingeniero de sistemas. 
11 Coordinadores. 
1 Analista 
1 Líder técnico.  
 
 
Desarrollo de la entrevista: Esta Pregunta es únicamente para garantizar los datos 
demográficos, el Analista así como el líder técnico entrevistado son ingenieros de sistemas en 
la compañía pero su rol no ha cambiado contractualmente, se garantiza que el rol sea el 
indicado al buscar con anterioridad su rol en la firma digital, correo electrónico u otro medio, 
62,5% son ingeniero de sistemas, el restante 37,5% de la población corresponden a 
coordinadores de sistemas. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 2. Por favor indicar ¿cuánto tiempo ha estado trabajando para la compañía? 
 
Figura 30: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 2. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 4: Análisis de la respuesta 2 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
2 Entrevistados indican tener entre año y medio y tres años. 
7 De los entrevistados entre 3 y 6 años. 
15 tienen más de 6 años. 
 
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta demuestra la madures del entrevistado en la 
compañía, los que tiene más de 6 años en la misma han estado en más de 3 reestructuraciones 
del área de informática, así mismo se encontraron en la fusión de COMCEL y TELMEX, su 
entendimiento sobre las estrategias ejecutadas en la compañía entrega un gran aporte a la 
entrevista, así como la relación de personal que se encontraba activo en el área de informática 
para el 2017 con el proyecto NewIT. 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores.  
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Pregunta 3. ¿Cuento tiempo ha estado trabajando para el área de informática? 
 
 
Figura 31: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 3. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 5: Análisis de la respuesta 3 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
20 de los entrevistados han estado más de 4 años en la dirección de informática. 
 
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta demuestra la madures del entrevistado en el área de 
informática, más de 3 reestructuraciones del área de informática, así mismo se encontraron en 
la fusión de COMCEL y TELMEX, su entendimiento sobre las estrategias ejecutadas en el 
área entrega un gran aporte a la entrevista.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores 
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Pregunta 4. Por favor indicar su nivel de educación 
 
 
Figura 32: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 4. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 6: Análisis de la respuesta 4 Ingenieros y coordinadores 





Desarrollo de la entrevista: esta pregunta demuestra que el personal del área es altamente 
calificado, al tener 41.67% de la población con al menos una especialización, esto indica que 
el desarrollo de las habilidades para sus labores diarias para el cumplimiento de las metas no 
estaría afectado por su desarrollo educativo.  
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 5. De la educación no formal, ¿ha realizado alguna certificación internacional, curso o 
diplomado que tenga relevancia para su carrera profesional? 
 
 
 Figura 33: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 5. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 7: Análisis de la respuesta 5 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
17 de los 24 entrevistados indican haber realizado una certificación o curso. 
 
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta demuestra la calidad de las habilidades y 
capacidades de los ingenieros o coordinadores, así mismo su interés en avanzar en entender las 
tendencias tecnológicos en el campo de las telecomunicaciones o en desarrollo personal, por 
otra parte, al preguntar por ¿si la certificación o curso son para apoyar sus labores diarias? El 
100% declara que sí.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores. 
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Pregunta 6. ¿Conoce usted la importancia de las estrategias comerciales de una compañía? 
 
 
Figura 34: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 6. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 8: Análisis de la respuesta 6 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
Sin importar si se conoce o no la estrategia de la compañía, esta pregunta busca conocer 
si se entiende él porque es importante la estrategia.   
 
 
Desarrollo de la entrevista: a pesar que el 91,67% de los entrevistados indican que si 
entiende la importancia de la estrategia, por otra parte, existe un pequeño porcentaje que indica 
no tener claridad de la misma, es importante entender que si el 100% de la compañía entiende 
la importancia de la estrategia  establecida la cadena de valor puede cumplir con su objetivo 
principal de proporcionar valor agregado a los servicios, por otra parte se puede identificar que 
persiste la problemática de la falta de la comunicación, en el informe de PWC es fácil 
identificar que la población encuestada no conoce la importancia de la estrategia ni el plan de 
trabajo para alcanzar las metas estratégicas.   
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 7. De los marcos de estrategia desarrollados en el mundo ¿conoce usted alguno de los 
siguientes? – Selecciones 1. 
 
 
Figura 35: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 7. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 9: Análisis de la respuesta 7 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados  41.67% no tiene claridad de algún framework estratégico. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca entender si se practica algún framework de 
estrategia en la población de ingenieros  o coordinadores del área de informática, al 
preguntarle a la población si ¿conoce algún otro?, el 100% de los 14 que indicaron no conocer 
un framework estratégico indica no conocer otro que pueda aplicar en sus labores diarias, por 
otra parte el restante de los entrevistados indica que a pesar de conocer uno de los marcos 
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entregados en el listado, no lo aplica, así mismo es importante entender que el informe de 
PWC entregado en el 2017 se encuentra enmarcado el marco de COBIT, pero es un marco de 
trabajo para la dirección de IT que valida los procesos que se ejecutan a nivel interno.    
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 8. ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la dirección 
de informática?  
 
 
Figura 36: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 8. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 10: Análisis de la respuesta 8 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
15 de los entrevistados indican no conocer la estrategia de la compañía. 
9 indican lo contrario. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: De los 9 entrevistados que indicaron conocer la estrategia de la 
compañía solo 1 índico correctamente las metas y los objetivos de esta, los otros 8 nombraron 
metas de la estrategia anterior o simplemente se sabían un objetivo. 
Así mismo al entender que el 62,50% de la población no conoce la estrategia se puede 
evidenciar que existe una falta de comunicación de la misma, pero aún no se puede evidenciar 
que no exista, puede que se estén ejecutando labores sin entender que soporta en el marco 
estratégico, dos investigaciones confirman que la dirección de informática persiste en el 
desconocimiento de cómo se debe comunicar la estrategia, esto se puede afirmar pues el 
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estudio de  PWC establece este hallazgo, así como la encuesta realizada a los gerentes y 
coordinadores.  
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores.  
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Pregunta 9. ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la compañía?  
 
 
Figura 37: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 9. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 11: Análisis de la respuesta 9 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados 15 indica no tener conocimiento de la estrategia de la compañía. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identificar si se reconoce un ámbito global 
en conceptos de estrategia corporativa, se encuentra relacionada con la pregunta anterior y 
demuestra que no se conoce o entiende la estrategia de la compañía ni del área de informática. 
- El estudio de PWC confirma en el 2017 que no se conoce la estrategia, así como 15 de 
los encuestados.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
10. 
¿Ha recibido por parte de sus superiores enfoques estratégicos o planes estratégicos? 
 
 
Figura 38: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 10. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 12: Análisis de la respuesta 10 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados el 50% indica recibir un enfoque estratégico o planes estratégicos.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta identifica que se hay procesos que se ejecuten 
como estratégicos, pero no están relacionadas con la estrategia de la dirección o de la 
compañía, la pregunta 8 y 9 lo demuestran, el 50% restante al indica que no recibe enfoques 
estratégicos demuestra aún más que se debe construir un ente o gerencia que garantice la 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores 
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Pregunta 
11. 
En relación a sus superiores ¿ha tenido reuniones en las cuales se converse sobre la 
estrategia de la compañía y los nuevos modelos operacionales que debe ejecutar para 
lograr alcanzar los objetivos estratégicos? 
 
 
Figura 39: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 11. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 13: Análisis de la respuesta 11 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
54,17% de la población indica no tener reuniones en las cuales se converse sobre la 
estrategia de la compañía y los nuevos modelos operacionales que debe ejecutar para 
lograr alcanzar los objetivos estratégicos. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: al identificar que el 54,17% de la población no tiene reuniones 
con sus superiores para gestionar la estrategia se evidencia la brecha en la comunicación de la 
misma y la efectividad de los medio de comunicación, los entrevistados adicionan a la 
respuesta de esta pregunta que si existen reuniones que planteen las labores pero no se habla 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
12. 
En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 
nada estratégico, como clasificaría la dirección de informática. 
 
 
Figura 40: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 12. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 14: Análisis de la respuesta 12 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identificar si la visión actual del área de 
informática frente a la visión de la estrategia, es claro que la mayor parte de la población cree 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
13. 
En un rango de 1 a 5, siendo muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 
nada estratégicos, como clasificaría la compañía en general. 
 
 
Figura 41: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 13. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 15: Análisis de la respuesta 13 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados 59% indica ser estratégicos.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta está relacionada con la pregunta 12, busca cruzar la 
opinión de los entrevistados y si entiende que en general sus actividades ejecutadas aportan a 
la estrategia global. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores 
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Pregunta 
14. 
Marque con una X, cuantas veces planea una estrategia para alcanzar un objetivo o 
meta de la dirección. 
 
 
Figura 42: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 14. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 16: Análisis de la respuesta 14 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados: 
6 indican no hacer planes. 
2 indican una vez por año 
3 indican que cada que se realiza una modificación de estructura.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: es claro que la mayor parte de la población hace planes para 
alcanzar un objetivo, pero al solicitar mayor claridad de que acciones que realiza, los planes, 
 Pág. 115 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
mapas o artefactos usados se puede evidenciar que el 100% busca metas de ejecutar metas de 
la gerencia que en ocasiones no están alineadas a la estrategia. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
15. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que la 




Figura 43: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 15. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 17: Análisis de la respuesta 15 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: al preguntar al 45,83% de la población que índico que la 
dirección de informática no estaría prepara ¿por qué de esta respuesta?, estos responden que 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
16. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta 
podría potencializar nuevas estrategias locales? 
 
 
Figura 44: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 16. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 18: Análisis de la respuesta 16 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: entendiendo que actualmente en la compañía se encuentra una 
oficina de planeación estratégica se podría demostrar 2 cosas, la primera que la población 
claramente cree que se requiere algún ente, oficina, o gerencia que potencialice la estrategia 
local, que se puede lograr alcanzar mayor inclusión de los servicios en el mercado local 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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Pregunta 
17. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta 
podría potencializar nuevas estrategias Globales? 
 
 
Figura 45: Encuesta General - Estratégico en IT - Pregunta 17. Fuente: https://es.surveymonkey.com 
Tabla 19: Análisis de la respuesta 17 Ingenieros y coordinadores 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: esta pregunta se encuentra correlacionada con la pregunta 
anterior pero su ámbito es Global. 
La población entrevistada concuerda que la OSM puede apoyar la estrategia de la 
multinacional en el sector de las telecomunicaciones, esto aporta aún más a la justificación de 
la creación de la OSM en la dirección de informática, puesto que el 79,17% cree que si se 
puede aportar a la estrategia.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a ingenieros y coordinadores  
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4.2 ENTREVISTA PARA GERENTES Y DIRECTORES:  
 
La entrevista fue realizada a 9 gerentes del área de informática en la compañía investigada, en 
general  en el área se encuentran activos 12, con un nivel de confianza de 12% el cálculo de la 
muestra confirma que se debe entrevistar a 9 gerentes. 
Es importante declarar el ¿Por qué realizar una entrevista a roles más altos del área de informática?, 
la respuesta a dicha pregunta es que se desea conocer si los altos mandos conocen la estrategia de 
la dirección, de la compañía y si se realizan el desglose de esta a los ingeniero y coordinadores a 
los cuales tiene encargados, por otra parte se debe tener en cuenta que mientras que a los ingenieros 
se les realizaron 21 preguntas en total, a los gerentes se les realizo 26 preguntas y que el enfoque 
tomado para estas preguntas es para poder cruzar los resultados de la entrevista de los ingenieros 
con la entrevista de los gerentes, el Anexo 7: Tendencias - Encuestas Gerentes y Directores.pdf 
muestra claramente las tendencias de la encuesta realizada a este segmento.  
Así mismo, que la entrevista realizada a estos roles tiene un mayor grado de profundidad para 
identifica si se tiene un pensamiento estratégico, un modelo desglose de la estrategia o si solo se 
entregan órdenes a los rangos más bajos, además se consulta sobre la propuesta  la construcción 
de una OSM entregada en este trabajo de grado. 
La ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. muestra la cantidad de entrevistados, así 
omo el índice de preguntas completadas y el promedio de tiempo necesario para completar la 
encuesta, el Anexo 8: Respuestas_Todo_191122.pdf  entrega un informe detallado de las 
respuestas obtenidas por ambos segmentos.  
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Figura 46: Encuesta general - Estrategia en IT - Gerentes y Directores. Fuente: https://es.surveymonkey.com    
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Figura 47: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 1. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 20: Análisis de la respuesta 1 Gerentes y Director  
Análisis de la respuesta:  
 
El 100% de los entrevistados son gerentes. 
  
 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 2. Por favor indicar ¿cuánto tiempo ha estado trabajando para la compañía?  
 
 
Figura 48: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 2. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 21: Análisis de la respuesta 2 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
100% de los entrevistados tiene más de 6 años en la compañía. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: al indicar que se tiene más de 6 años en la compañía demuestra 
que ha estado en más de 3 reestructuraciones y ha vista más de 2 estrategias en la compañía, 
así como también la fusión entre COMCEL y TELMEX.  
Esto demuestra que los entrevistados tienen un alto conocimiento en el desarrollo de la 
compañía, así como una gran madurez y experiencia en el campo de las telecomunicaciones.  
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director 
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Figura 49: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 3. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 22: Análisis de la respuesta 3 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
100% de los entrevistados tiene más de 6 años en la compañía. 
Esta pregunta se encuentra altamente relacionada con la pregunta 2, pero su enfoque es 
sobre el área de informática. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: al indicar que se tiene más de 6 años en la compañía demuestra 
que ha estado en más de 3 reestructuraciones y ha vista más de 2 estrategias en la compañía, 
así como también la fusión entre COMCEL y TELMEX.  
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Esto demuestra que los entrevistados tienen un alto conocimiento en el desarrollo de la 
compañía, así como una gran madurez y experiencia en el campo de las telecomunicaciones.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 4. De la educación no formal, ¿ha realizado alguna certificación internacional, curso o 
diplomado que tenga relevancia para su carrera profesional? 
 
Figura 50: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 4. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 23: Análisis de la respuesta 4 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
El 66,67% de la población indica haber realizado alguna certificación internacional, 
curso o diplomado que tenga relevancia para su carrera profesional. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: de los 24 entrevistados, 6 indicaron haber realizado un curso o 
certificación, esto indica que incluso en los cargos más altos se entiende la necesidad de la 
educación para conocer las nuevas tendencias, ya sea para desarrollo personal o profesional los 
gerentes conocen las ventajas de la educación, por otra parte, al preguntarle a los entrevistados 
¿si el curso o certificación es para alcanzar alguna habilidad para poder gerenciar mejor?  El 
100% indica que sí. 
Los 3 restantes que indicaron no haber realizado un curso o capacitación, entienden la 
importancia de la misma, pero indican tener otras prioridades.   
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director  
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Figura 51: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 5. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 24: Análisis de la respuesta 5 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados el 100% indica tener claridad de la importancia de la estrategia. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca entender si los gerentes saben por qué se 





Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Figura 52: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 6. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 25: Análisis de la respuesta 6 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: es importante entender que más del 70% de los gerentes ha estado 
en una capacitación, curso o diplomado de estrategias, esto demuestra que es posible ejecutar 
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una efectiva comunicación de la estrategia corporativa, así también que se entiende la 
importancia de comunicar la estrategia. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 7. ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la dirección de 
informática?  
 
Figura 53: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 7. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 26: Análisis de la respuesta 7 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados el 77,78% indica conocer la estrategia de la dirección.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: al preguntarle sobre la estrategia de la dirección a los 7 
entrevistados que indicaron conocer claramente la estrategia el 100% demostraron saber poco o 
partes, esto demuestra que incluso en los roles más altos de la dirección no se tiene claridad de 
la estrategia, puede ser un factor de comunicación o de simple entendimiento de la misma. 
- Por otra parte es preciso declarar que el 100% de los entrevistados indico que a pesar de 
no es correcto “que los gerentes de la dirección no conocieran la estrategia” y que se 
informó que la entrevista era con fines académicos, una parte de la población declaro 
colocar como respuesta “si conocer la estrategia” pero no entenderla por completo. 
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- Esto confirma lo indicado por PWC en el informe del 2017, la población de gerentes, 
ingenieros y coordinadores no conocen la estrategia.  
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director 
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Pregunta 8. ¿Conoce usted la estrategia que se está implementado actualmente en la compañía?  
 
 
Figura 54: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 8. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 27: Análisis de la respuesta 8 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
77,78% de los entrevistados indico entender y conocer la estrategia de la compañía.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: el 100% de los entrevistados indico que a pesar de no es correcto 
“que los gerentes de la dirección no conocieran la estrategia de la compañía” y que se informó 
que la entrevista era con fines académicos, una parte de la población declaro colocar como 
respuesta “si conocer la estrategia” pero no entenderla por completo. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 9. ¿Ha recibido por parte de sus superiores enfoques estratégicos o planes estratégicos? 
 
 
Figura 55: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 9. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 28: Análisis de la respuesta 9 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
77,78% de los entrevistados indica haber recibido por parte de sus superiores enfoques 
estratégicos o planes estratégicos. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: es importante entender que el único superior para los gerentes es 
el director del área de informática, esto puede indicar que el plan estratégico se cumínica a nivel 
gerencial, pero al preguntarle a dicha población sobre cuál es la estrategia indica no conocer con 
claridad la propuesta de la dirección, o si está alineada con la estrategia corporativa. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
10. 
En relación a sus superiores ¿ha tenido reuniones en las cuales se converse sobre la 
estrategia de la compañía y los nuevos modelos operacionales que debe ejecutar para 
lograr alcanzar los objetivos estratégicos? 
 
 




Figura 57: Proceso: APO02 Gestionar la Estrategia, PWC – Consultoría. Fuente: Plan de Proyecto y RDA - 
Consultoría para el diseño y plan de implementación de los modelos de gobierno y servicios de TI. (2016) 
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Tabla 29: Análisis de la respuesta 10 Gerentes y Director. 
Análisis de la respuesta:  
 
88,89% de los entrevistados indica tener alguna reunión donde se converse de la 
estrategia de la compañía. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identificar si la dirección realiza 
periódicamente reuniones donde se hable sobre la estrategia, una investigación más detallada 
identifica que el director realiza reuniones con los gerentes una vez por mes, pero dicha reunión 
se enfoca en los desarrollos que se deben ejecutar para satisfacer las necesidades de las áreas 
usuarias, pero sin entender si estas necesidades son estratégicas o no.  
Al contrarrestar las respuestas con el informe de PWC - Consultoría para el diseño y plan de 
implementación de los modelos de gobierno y servicios de TI, como se logra evidenciar persiste 
el problema de la efectiva comunicación de la estrategia dentro del área de informática.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director.   
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Pregunta 
11. 
En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 
nada estratégico, como clasificaría la dirección de informática. 
 
 
Figura 58: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 11. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 30: Análisis de la respuesta 11 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: esta pregunta muestra que los gerentes si piensan que la dirección 
de informática estratégica frente a la visión de la compañía, pero es peculiar que en las preguntas 
anteriores declaren que no conocen la estrategia.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
12. 
En un rango de 1 a 5, siendo 5 muy estratégicos frente a la visión de la compañía y 1 
nada estratégico, como clasificaría la compañía en general.  
 
 
Figura 59: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 12. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 31: Análisis de la respuesta 12 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 9 entrevistados el 44,44% contesta con una calificación intermedia. 
Solo el 22,22% califica con un grado alto. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identificar si la visión actual del área de 
informática frente a la visión de la estrategia, es claro que la mayor parte de la población cree 
ser estratégico, pero si se contrarresta con el  resultado de la pregunta 12 de los ingeniero y 
coordinadores de sistemas se logra identificar que ambas partes a pesar de ser de la misma 
dirección tienen un punto de vista diferente. 
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- La Consultoría para el diseño y plan de implementación de los modelos de gobierno y 
servicios de TI realizado por PWC concuerda con los resultados de esta pregunta, esto 
se puede evidenciar al contrarrestar los resultados que muestra la gráfica de la pregunta 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
13. 
Indique si ha construido, desarrollado o implementado un plan estratégico para 
alcanzar los objetivos y apoyar el plan estratégico 
 
 
Figura 60: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 13. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 32: Análisis de la respuesta 13 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 9 encuestados solo 1 ha indicado no haber desarrollado o implementado un plan 
estratégico para alcanzar los objetivos y apoyar el plan estratégico. 
 
 
Desarrollo de la entrevista: es de entender que en esta pregunta la respuesta se incline a decir 
que SI, pues el 100% de los entrevistados es gerente del área, el 88.89% de la población 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director 
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Pregunta 
14. 
Indique si existe una herramienta informática, visual u auditiva facilitadora para 
mostrar los alcances de la estrategia o planes de acciones del plan estratégico que se 
establece por parte de la oficina de planeación. 
 
 
Figura 61: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 14. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 33: Análisis de la respuesta 14 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
6 de los 9 entrevistados indica conocer la herramienta informática, visual u auditiva 
facilitadora para mostrar los alcances de la estrategia o planes de acciones del plan 
estratégico que se establece por parte de la oficina de planeación. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: 3 de los encuestados indica no tener conocimientos de la  
herramienta informática donde se encuentran los alcances de la estrategia que se establecen por 
parte de la oficina de planeación, realizando una investigación más profunda se identifica que si 
existe tal herramienta y que es de fácil acceso, se les muestra a los entrevistados para conocer 
su reacción, los mismos indican no haberla escuchada anteriormente.  
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
15. 
Indique si conoce la forma de comunicación de la oficina de planeación estrategia. 
 
 
Figura 62: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 15. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 34: Análisis de la respuesta 15 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 




Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identificar si el personal entiende la forma 
como se comunica la oficina de planeación estrategia, según los resultados de la encuesta es 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
16. 
Marque  con una X, cuantas veces planea una estrategia para alcanzar un objetivo o 
meta de la dirección. 
 
 
Figura 63: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 16. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 35: Análisis de la respuesta 16 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca identifica si los gerentes realizan planeación 
estratégica y con qué periodicidad, pero si lo contrarresta con: 
- la pregunta 11 de la encuesta realizada a los ingenieros se puede identificar que dicha 
planeación no es comunica correctamente, incluso el 54,17% de los ingenieros y 
coordinadores encuestados indica que nunca han tenido reuniones en las cuales se 
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converse sobre la estrategia de la compañía y los nuevos modelos operacionales que 
debe ejecutar para lograr alcanzar los objetivos estratégicos. 
- La pregunta 10 de la encuesta de la encuesta realizada a los ingenieros se puede 
identificar que dicha planeación solo se entrega al 50% de la población. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
17. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que la 




Figura 64: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 17. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 36: Análisis de la respuesta 17 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
De los 24 entrevistados. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: es interesante ver los resultados de esta pregunta pues al 
contrarrestarla con: 
- La pregunta 15 de la encuesta realizada a los ingenieros y coordinadores se puede 
identificar que 54,17% de dicha población responde NO pues se requiere mucho más 
que una OSM, mientras que para los gerentes el 66.67% responde que SI, al 
preguntarle a los gerentes indican que la OSM puede cumplir con los requerimientos 
adicionales que la comunidad de ingenieros y coordinadores solicita. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director.   
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Pregunta 
18. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta 
podría potencializar nuevas estrategias locales? 
 
 
Figura 65: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 18. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 37: Análisis de la respuesta 18 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
- En la entrevista de los ingenieros y coordinadores el 91,67% de la población 
entrevistada indica que SI podría potencializar nuevas estrategias locales. 
- En la encuesta de los gerentes el 100% indica que SÍ. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: es interesante ver los resultados de esta pregunta pues al 
contrarrestarla con: 
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- Los resultados de la pregunta 16 realiza a los ingenieros y coordinadores la cual apoya 
la decisión de la construcción de las OSM. 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
19. 
En el caso que se implementara en la dirección de informática una gerencia de gestión 
estratégica que centralice las estratégicas del grupo corporativo, ¿creería usted que esta 
podría potencializar nuevas estrategias Globales? 
 
 
Figura 66: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 19. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 38: Análisis de la respuesta 19 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
79,17% de los ingenieros de sistemas y coordinadores entrevistados indican que la OSM 
puede potencializar nuevas estrategias Globales. 
88.89% de los gerentes encuestados indica que SI. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta demuestra que los dos segmentos entrevistados (ingenieros 
de sistemas con coordinadores y los gerentes) concuerdan que si se implementara en la 
dirección de informática una gerencia de gestión estratégica que centralice las estratégicas del 
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Pregunta 
20. 
Teniendo en cuenta los marcos estratégicos, marque con una X que se requiere para 
diseñar una OSM en IT. 
 
 
Figura 67: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 20. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 39: Análisis de la respuesta 20 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
88.89% de la población indica la necesidad de un modelo de procesos. 
  
 
Desarrollo de la entrevista: el hecho que el 88.89% de la población entrevistada contestara 
que se requiere un modelo de procesos fundamenta aún más la propuesta de implementar el 
modelo de proceso de APQC, 
- El entendimiento por parte de los gerentes del uso del CAPEX y el OPEX no permite 
que los gerentes seleccionen el STRATEX (a pesar de haber sido explicado en la 
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entrevista), solo un 22.22% de los gerentes selecciono esta como una necesidad para la 
OSM.   
- Es importante aclarar que no se dispara la pregunta al segmento de ingenieros y 
coordinadores pues estos no controlan o manejan presupuesto, por ende no se puede 
contrarrestar con preguntas del segmento de gerentes. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
21. 
¿Considera usted indispensable la estructuración de una OSM dentro de informática? 
 
 
Figura 68: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 21. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
Tabla 40: Análisis de la respuesta 21 Gerentes y Director 
Análisis de la respuesta:  
 
100% de los encuestados indica que la OSM es indispensable.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: esta pregunta busca justificar la necedad de la OSM en el área de 
informática, al alcanzar un 100% de efectividad demuestra que la propuesta planteada en el 
trabajo de grado es acertada. 
 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director   
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Pregunta 
22. 
Teniendo en cuenta su trayectoria de trabajo ¿considera que actualmente se están 




Figura 69: Encuesta General - Estratégico en IT Gerentes y Director - Pregunta 22. Fuente: 
https://es.surveymonkey.com 
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Figura 70: Proceso: APO02 Gestionar la Estrategia (2016), PWC – Consultoría. Fuente: Plan de Proyecto y RDA - 
Consultoría para el diseño y plan de implementación de los modelos de gobierno y servicios de TI 
Tabla 41: Análisis de la respuesta 22 Gerentes y Director. 
Análisis de la respuesta:  
 
77,78% de la población indica que si se está gestionando  
22.22% indica que no se está gestionando la estrategia.  
  
 
Desarrollo de la entrevista: al contrarrestar la respuesta con la consultoría realizada por 
PWD y como se puede observar en la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. las 
rácticas en el rango del 0% al 20%  - Practicas pobres, es claro que persiste la deficiencia en el 
manejo de la estrategia específicamente en el área de informática, esto fundamente aún más la 
necesidad de una OSM que potencialice un modelo estratégico y por ende la solución expuesta 




Fuente: resultado de la investigación realizada – Encuesta a Gerentes y Director
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5 PROPUESTA.  
5.1 OBJETIVO DE LA GERENCIA ESTRATEGICA.  
 
Es claro que la OSM debe tener un objetivo general que le permita mantener una visión de sus 
labores frente al área de informática, el objetivo expuesto en esta propuesta se encuentra 
enmarcado por la propuesta exhibida por la investigación de los marcos APQC y OSM de Kaplan 
y Norton, así como el análisis de la encuesta y la consultoría realizada por PWC en el 2016 al 
mismo área, la  Figura 71: Objetivo de la OSM en el área de informática. Fuente: resultado de la 
investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica muestra además del objetivo 
planteado para la propuesta, una valoración de todos los grupos de procesos, procesos, actividades 
y tareas que establece el marco PCF en la única categoría de diseño de estrategia. 
De este modo, lo que se realiza es una investigación que permita responder ¿Cuál es el porcentaje 
de adherencia de la oficina de planeación estrategia en la empresa investigada frente al marco de 
APQC?, el cual arroja un resultado un valor de 63% de adherencia, para poder valorar este 
resultado se desarrolla la Tabla 42: Clasificación de Adherencia. que indique donde se puede 
clarificar la oficina de planeación estratégica. 
Tabla 42: Clasificación de Adherencia. 
 





muy malo 20% 
 
Fuente: resultado de la investigación realizada para clasificar adherencia  
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La clasificación los posiciona en regular, un lugar poco privilegiado para una oficina que gestiona 
la estrategia de una empresa de telecomunicaciones, por otra parte se tiene en cuenta valorar las 
métricas entregadas por el marco de PCF en la misma categoría especificada anteriormente, los 
grupos de procesos, procesos, actividades y tareas activos para la creación de los KPI en la OSM. 
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Figura 71: Objetivo de la OSM en el área de informática. Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica  
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Continuando con lo mencionado en el parrado anterior, la Figura 71: Objetivo de la OSM en el 
área de informática. Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación 
estratégica y la Figura 72: Objetivo de la OSM en el área de informática. Fuente: resultado de la 
investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica muestran los tres papeles que la 
OSM debe cumplir como parte de su objetivo general, descritos claramente en capítulo 2, sección 
2,2,3 la OSM mantiene los roles de Arquitectura, Dueña del proceso e integradora, cada sección 
indica claramente que alcanzar y cómo lograr la meta. 
Seguido, en la Figura 72: Objetivo de la OSM en el área de informática. Fuente: resultado de la 
investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica se puede observar el resultado de 
la valoración de cuantos procesos se ejecutan en la oficina de planeación estrategia de la compañía 
investigada vs los establecidos por el marco de trabajo de APQC (PCF); la barra de color verde es 
más visible que las demás pues se desea resaltar la adherencia de la oficina de planeación estrategia 
al marco de procesos PCF y el Rol de “Dueña del procesos” de Kaplan y Norton. El Anexo 9: 
Solución OMS en IT.ppsx contiene un pequeño parrado que describe claramente los resultados 
obtenidos del ejercicio mencionado, así se hace entrega de una mayor claridad del contenido de 
ambas gráficas.  
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Figura 72: Objetivo de la OSM en el área de informática. Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica 
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5.2 DISEÑO DE LA OFICINA DE GESTIÓN ESTRATÉGICA – OSM.  
 
Figura 73: Diseño de la Oficina de gestión estratégica – OSM. Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica 
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5.3 DISEÑO INTERNO DE LA OSM – ESTRUCTURA. 
 
El diseño interno de la OSM se muestra en la Figura 74: Diseño Interno de la OSM - Estructura. 
Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica la cual 
se encuentra conformada por un gerente y tres coordinadores, cada coordinador tiene un rol 
específico para apoyar las labores diarias de la gerencia, es importante entender que los 
coordinadores se comunican directamente con las áreas que apoyan la ejecución de la estrategia 
planteada para la dirección, en el Anexo 9: Solución OMS en IT.ppsx  se puede encontrar un 
mayor detalle de cada una de estas áreas así como las tareas que los coordinadores deben realizar. 
Por otra parte, y teniendo en cuenta cada uno de los procesos descritos en el marco PCF de APQC 
también se establecen las labores que el gerente debe cumplir en la Figura 75: Gerente de la OSM. 
Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica esto con 
el  fin de establecer las actividades de cada uno de los integrantes de la  gerencia propuesta. 
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Figura 74: Diseño Interno de la OSM - Estructura. Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica 
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5.4 GERENTE DE ESTRATEGIA.  
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5.4.1 MODELO KPIs (KEY PERFORMANCE INDICATOR). 
 
Entregado por el modelo de métricas de APQC, en donde se indica cómo se debe medir la estrategia y la creación de nuevos negocios, 
medido en retorno por un valor (para este ejemplo $1 billion), estas métricas se encuentran con mayor detalle en el Anexo Marco 
APQC basada en CLARO, específicamente en la hoja de METRICs.  
 
Metric Category Metric ID Metric name Formula Units 
Process Efficiency 101337 
Number of new businesses launched 
over the past three reporting periods per 
$1 billion revenue (current reporting 
period) 
Number of new businesses/services 
launched over the past three years / 




Process Efficiency 101339 
Number of new businesses launched 
over the past three reporting periods per 
$100 million R&D spend (three reporting 
periods prior) 
Number of new businesses/services 
launched over the past three years / 
(Research and development (R&D) 
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5.5 PROCESO DE PRIORIZACIÓN BASADO EN LA ESTRATEGIA. 
 
 
Figura 76: Proceso de priorización basado en la estrategia.  Fuente: resultado de la investigación realizada con la Oficina de planeación estratégica 
 
 Pág. 163 
Oficina estratégica para el área de IT de Claro Colombia (OSM) 
6 CONCLUSIONES.  
 
Objetivo 1: Establecer el alcance, las metas y el objetivo que debe tener la OSM dentro del área 
de informática para que pueda apoyar las estrategias de la compañía. 
Conclusiones: 
I Dentro de este trabajo de grado se establece claramente el alcance, las metas y el 
objetivo que la OMS debe cumplir para implementar la correcta estrategia de la 
compañía investigada, esta propuesta se basa principalmente en los objetivos y 
actividades que no se están alcanzando por parte de la oficina de planeación 
estratégica, los marcos de referencia internacional en cuestiones del correcto  
control de las estrategias y por último los diferentes marcos de procesos en la 
industria de las telecomunicaciones. 
II Basado en la investigación y las encuestas realizadas al 88% de los gerentes del 
área investigada se logra concluir que es la propuesta de la OMS descrita en este 
trabajo de grado debe establecer un marco estratégico como el propuesto por los 
autores Kaplan y Norton en su libro Execution  Premium y a su vez complementar 
con el marco de proceso PCF, específicamente con los procesos que describen la 
estrategia.  
 
Objetivo 2: Establecer el  diseño de una oficina de gestión estratégica que permita alinear la 
estrategia corporativa, controlar recursos de inversión (STRATEX), visualizar los avances de los 
indicadores y que sea gestionada desde el área de informática.  
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Conclusiones: 
I Los resultados de la encuesta realizada a los colaboradores del área demuestran que 
el STRATEX como parte de la OSM es un factor de vital importancia para la 
implementación de la misma en la dirección de informática. 
II La investigación realizada por parte del autor de este trabajo de grado, la asesoría 
por parte de las dos multinacionales PWC y ACCENTURE logran demostrar la real 
necesidad de la construcción de nuevos modelos de KPI que logren visualizar los 
avances en términos del desarrollo e implementación de la gestión de la estrategia 
en el área de informática, así como el del correcto uso del presupuesto que soporta 
el área.    
 
Objetivo 3: Identificar los marcos de referencias en el mercado de las telecomunicaciones que 
permitan al área de informática realizar un análisis de gestión de las estrategias de Claro Colombia. 
Conclusiones: 
I Los dos marcos de referencia (Execution Premium y APQC) que permiten al área 
de informática realizar un análisis de gestión de las correctas estrategias a   
implementar fueron descritos en la solución entregada por el autor de este trabajo 
de grado. 
II Se selecciona el marco APQC dado que es principal autoridad mundial en 
evaluación comparativa, mejores prácticas, mejora de procesos y rendimiento y 
gestión del conocimiento. 
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III Apoyado con el claro resultado de las entrevistas realizadas, se puede concluir que 
la adherencia de la oficina de planeación estrategia al marco de APQC (PCF) al dar 
63% mantendría una calificación regular en sus procesos internos, así mismo se 
demuestra que los marcos de referencia seleccionados articulan perfectamente en 
la necesidad detallada de la OSM.   
 
Objetivo 4: Diseñar una estructura organizacional dentro de la oficina de la gerencia estratégica, 
así como los principales procesos para la recepción del modelo estratégico del corporativo de Claro 
Colombia que permita desglosar los planes estratégicos de TI. 
Conclusiones: 
I El diseño de la estructura organizacional dentro de la oficina de la gerencia 
estratégica se basa en los grupos de procesos, procesos, actividades y tareas que se 
detallan en el marco PCF, los resultados del estudio organizacional y los resultados 
de la valoración de posibles roles que pueden soportar dicho diseño. 
II Los principales proceso del diseño propuesto se basan en las entrevistas realizadas 
a la oficina de planeación estrategia de la compañía, estos fueron comparados con 
lo definidor por el marco PCF y categorizados para el correcto diseño de la 
estructura organizacional.  
III Con este diseño la dirección de informática podrá alcanzar un nuevo pensamiento 
estratégico, el cual claramente es necesario para mantenerse en el mercado actual 
de las telecomunicaciones, soportar la necesidad de las áreas comerciales y 
desglosar correctamente las tareas a realizar de sus colaboradores.    
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Objetivo 5: Establecer un proceso en la OSM (Oficina de gestión estratégica) de IT, que permita 
priorizar las iniciativas, proyectos y desarrollos del área  para apoyar la estrategia corporativa. 
Conclusiones: 
I Se puede concluir que el proceso propuesto en el trabajo de grado es el correcto 
para priorizar las iniciativas, proyectos y desarrollos del área que permitan apoyar 
la estrategia corporativa, pues se basa en lo descrito por los autores Kaplan y Norton 
en su modelo Balanced Score Card, así como el modelo entregado por PWC en su 
consultoría al área de informática. 
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8 GLOSARIOS   
 
EBITDA: indicador contable de la rentabilidad de una empresa, ese se debe calcular con 
ingresos menos gastos, excluyendo los gastos financieros (impuestos, intereses, 
depreciaciones y amortizaciones de la empresa). economipedia.com (15 de Octubre 
de 2019). Fuente: https://economipedia.com/definiciones/ebitda.html.  
Abonados:  Personas suscritas a la entidad de telecomunicaciones. 
OSM:  Oficina de gestión estratégica, este concepto se toma del libro Execution Premium 
de Kaplan y Norton (2008) Pág. 41. 
MINTIC:  Ministerio de tecnologías de la información y las telecomunicaciones. 
TMT:   Technology, media, and telecommunications industries.  
IoT:  Es un concepto que se refiere a una interconexión digital de objetos cotidianos 
con internet, Conner, Margery (9 de mayo de 2010). Sensors empower the "Internet 
of Things" (Issue 10). pp. 32-38. 
HBS:   Tomada de las siglas en ingles de Harvard business school 
M2M:  (machine to machine, 'máquina a máquina') es un concepto genérico que se refiere 
al intercambio de información o comunicación en formato de datos entre dos 
máquinas remotas. Wikipedia (28 sep. 2018) Fuente 
https://es.wikipedia.org/wiki/M2M  
CAPEX: (CAPEX, capex o inversiones en bienes de capitales) 
son inversiones de capital que crean beneficios. Un CAPEX se ejecuta cuando un 
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negocio invierte en la compra de un activo fijo o para añadir valor a un activo 
existente con una vida útil que se extiende más allá del año imponible. 
OPEX: Del inglés "Operational expenditures", es un costo de la operación, bolsa financiera 
para control de contratos que apoyan la operación de labores diarias. 
Retail:  (también venta al detalle o Comercio minorista en español) es un sector económico 
que engloba a las empresas especializadas en la comercialización masiva de 
productos o servicios uniformes a grandes cantidades de clientes. Es el sector 
industrial que entrega productos al consumidor final. La razón para involucrar a 
mayoristas y minoristas en un mismo sector fue una consecuencia de la gran 
cantidad de problemas y soluciones comunes que tienen ambos sectores por la 
masividad y diversidad tanto de sus productos como de sus clientes. 
VUCA:  Es un acrónimo utilizado para describir o reflejar la volatilidad, incertidumbre 
(uncertainty en inglés), complejidad y ambigüedad de condiciones y situaciones. 
M&A:  Firmas emergentes y de adquisición traducido al español de “mergers and 
acquisitions”. 
TICs:   Tecnologías de la información y la comunicación. 
PCF:  De las siglas en inglés Process Classification Framework. 
APQC:  De las siglas en ingles American Productivity & Quality Center. 
PWC: De la abreviatura de PriceWaterhouseCoopers integrante de las 4 grandes.  
